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0. INTRODUCCION

El presente documento responde a la voluntad de apoyar a las personas emprendedoras, con el
proposito de facilitar la creacién de empresas viables en la zona donde se utilice.

Asi enmarcado, el objetivo de la guia del plan de empresa consiste en proporcionar una
herramienta util, que le permita analizar tanto la viabilidad de su idea de negocio como su puesta en
marcha, complementaria a los servicios de asesoramiento a la creacién de empresas ya existentes
como el vivero de empresas, las actividades de formacion, el acompafiamiento y los premios a
proyectos empresariales.

En concreto, se propone que utilice usted la presente guia como ejercicio de reflexién y planificacion
en el proceso de creacién de la nueva empresa, ambos fundamentales para garantizar la viabilidad
del proyecto empresarial previamente imaginado.

EL PLAN DE EMPRESA

El plan de empresa es un documento que sirve a las personas emprendedoras para planificar el
proyecto de la nueva empresa que quiere iniciar.

Se trata de poner por escrito de forma sencilla y ordenada el proyecto empresarial, realizando un
esfuerzo de planificacion, especialmente recomendable cuando no se tiene experiencia previa en
crear empresas, 0 cuando se tiene poca informaciéon sobre el sector en el que la nueva empresa
quiere entrar a competir.

Es importante notar que el plan de empresa es un documento permanentemente abierto, que recoge
aquellos puntos criticos para la viabilidad de la futura empresa. Usted puede y debe incorporar
nuevos matices y diferentes alternativas durante su elaboracién, teniendo en cuenta que el orden en
el que se trabajen los apartados no altera el resultado.

El plan de empresa tiene una doble utilidad. Desde un punto de vista interno, permite asegurar la
coherencia del proyecto. Por otra parte, el plan de empresa sera Util para presentar externamente el
proyecto, como tarjeta de visita a posibles colaboradores -entidades financieras, socios,
administracion publica, etc.-.

¥ El plan de empresa tiene que ser breve y contener informacién relevante,
complementado con anexos si el proyecto lo requiere; debe ser redactado de
manera clara y concisa, y proporcionar una vision integral del proyecto, teniendo
en cuenta todas las areas de la empresa.

El documento del plan de empresa comprende aquellos aspectos imprescindibles para la creacion de
la empresa, y en concreto pretende dar respuesta a las preguntas siguientes:

¢ Como es el producto o servicio que se quiere ofrecer?

¢,De qué manera se va a comercializar?

¢,Coémo se va a fabricar el producto o prestar el servicio?

¢,Colmo se van a organizar las personas que trabajaran en o para la empresa?
¢,Cuanto dinero se necesita y para qué?

¢, Qué aspectos legales hay que tener en cuenta?

Asi, y aunque puede haber muchas maneras de redactar un plan de empresa, le proponemos un
guion que le sera de utilidad y en el que se recogen todos los elementos comentados anteriormente.
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El guion se concreta en los diez apartados siguientes:

1) Antecedentes del emprendedor

2) El producto o servicio

3) Elsectory la competencia

4) Elcliente y el mercado

5) El plan de marketing

6) El plan de produccién o de prestacién de servicios
7) La organizacién y los recursos humanos

8) Laforma juridica

9) El plan econémico-financiero

10) Plan de accion para la creacién de la empresa

Este documento, guia metodolégica del plan de empresa , contiene los aspectos conceptuales
generales necesarios para poder elaborar un plan de empresa e incluye orientaciones, ejemplos y
recomendaciones para rellenarlo.

Especificamente, y para diferenciarlas, las orientaciones para rellenar el plan de empresa se
encuentran en cursiva, y las recomendaciones se muestran precedidas por el simbolo %,
enmarcadas en un cuadro.

Por otro lado, la guia del plan de empresa contiene el plan de empresa en blanco (version papel y
electrénica), que puede ser utilizada para realizar su plan de empresa.
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1. ANTECEDENTES DEL EMPRENDEDOR Y ORIGEN DE LA IDEA

El plan de empresa no evita por completo el riesgo de poner en marcha una empresa, pero le habra
obligado a tener en cuenta muchos aspectos de la idea.

Asimismo, es importante recordar que detrds del proyecto empresarial esta la persona que quiere
llevarlo a cabo. El éxito del proyecto dependera en gran medida de su capacidad para dirigir la futura
empresa, es decir, de su capacidad como empresario. Pero, ¢qué motiva a las personas a
emprender?

Segun José Maria Mateu (1997) en su estudio efectuado a 50 emprendedores y emprendedoras que
habian puesto en marcha su empresa en los Ultimos 5 afios, se pone de manifiesto que no existe una
motivacion Unica, es decir, que la gente tiene mas de una motivacion por emprender. Sin embargo,
parece ser que hay unos motivos que tienen mayor influencia que otros.

Asi pues, los principales factores que motivan a las personas a emprender son los siguientes:

- Por el reto que supone.

- Por dedicarse a lo que a uno le gusta.

- Por la independencia que proporciona, para ser sus propios jefes.

En un segundo grupo de importancia, aparecen los siguientes motivos:

- Para ganar dinero.

- Para demostrar a los demas la propia capacidad.

- Para salir del desempleo.

En ultimo lugar habria otro factor que motiva a las personas a emprender:

- Para dirigir personas u organizaciones.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que no siempre la presencia de estas motivaciones en las
personas las lleva a emprender. Ciertamente, la personalidad de la persona emprendedora tiene un
papel fundamental en la decisién de emprender. Asi pues, podemos definir los principales rasgos de

la personalidad emprendedora, segln el estudio citado, tal y como siguen:

Las personas que se deciden a emprender son, por término medio, mas ambiciosas y confiadas en si
mismas y presentan una mayor predisposicion a ver las cosas desde el lado favorable.

A su vez, los emprendedores son, normalmente, personas menos reflexivas, sinceras y pacientes
gue los que no emprenden una iniciativa empresarial.

Ahora bien, hay que tener en cuenta que la formacion y la experiencia adquirida a lo largo de la
trayectoria profesional o incluso personal configuran el perfil de la persona emprendedora.

¥ Un primer elemento de anélisis consiste en visualizar la coherencia entre los
perfiles profesionales y personales de las personas integrantes del proyecto y el
proyecto en si mismo: nivel de experiencia previa, conocimientos especificos en
la materia, etc.
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¢, COMO SE GENERAN IDEAS EMPRESARIALES?: EL TRIANGULO DE LA CREACION
DE EMPRESAS

Un primer paso para la creacion de una empresa es encontrar una idea empresarial. Puede parecer
dificil encontrar una idea si lo que se busca es algo muy nuevo, muy innovador. La experiencia
demuestra que muchas de las empresas de nueva creacion no aportan nada especialmente nuevo vy,
no obstante, subsisten perfectamente en el mercado.

En este apartado, se analiza como las personas emprendedoras han identificado sus ideas
empresariales, sean o no innovadoras. Para ello, se utiliza el llamado triangulo de la creacién de
empresas , que describe cémo la mayoria de las personas emprendedoras han generado sus ideas
de negocio y demuestra que muchas de ellas no son necesariamente innovadoras.

Por supuesto no se descartan aquellas personas que, usando su ingenio, son capaces de generar
ideas innovadoras. En este sentido, hay personas emprendedoras con una enorme creatividad a las
gue, continuamente, se les ocurren nuevas ideas de negocio.

El significado del triangulo es que en la creacion de empresas suelen producirse tres circunstancias:
a partir de una situacion (el trabajo, un viaje,...) los emprendedores identifican una idea empresarial,
gue llevan a cabo mediante una forma determinada (ejerciendo sus propias habilidades, copiando,...)
y con un proposito muy claro (hacer las cosas mejor que los otros, satisfacer una necesidad,...).

A PARTIR DE:

» La experiencia profesional previa
» Los cambios perceptibles en el entorno
» Las circunstancias nersonales

TRIANGULO DE
LA CREACION
DE EMPRESAS

MEDIANTE: PARA:

e La copia o importacién * Hacer las cosas mejor que otros

e Lacreacién de un sistema e Idear una nueva forma de hacer

e La aplicacién de habilidades » Satisfacer una necesidad no satisfecha

»  Ocupar un nicho pequefio
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... A partir de una situacién
A las personas emprendedoras suelen ocurrirseles ideas a partir de tres situaciones:
La mayoria de las nuevas empresas nacen a partir de la experiencia profesional de sus promotores.

Es l6gico: el haber trabajado un tiempo en un sector de actividad proporciona mucha informacién
sobre lo que quieren los clientes, sobre mejoras en las formas de trabajo, etc.

La simple observacién de los cambios que se producen en la sociedad es otra fuente de ideas. No
hace falta ser un experto en algunos sectores para observar cambios tan evidentes, como por
ejemplo el envejecimiento de la poblacion, la preocupacion por el medio ambiente, Internet, etc.

Algunas personas emprendedoras generan su idea a partir de lo que se puede denominar
“Circunstancia Personal’. Las circunstancias personales son actividades que se realizan fuera del
trabajo, tales como aficiones, viajes, cursillos, actividades con amistades,... 0 tienen que ver con el
origen familiar, la educacion recibida,...

... Mediante una forma
Los emprendedores suelen llevar a cabo sus ideas mediante tres formas:

La copia o la importacidon es una forma muy habitual de poner en marcha las ideas. Cualquiera ha
visto a menudo ideas empresariales en unos lugares que podrian funcionar en otros.

Hay personas con una gran capacidad para idear cosas. A veces se trata de inventos y, otras veces,
de hacer un trabajo de otra forma.

En muchas ocasiones no hace falta copiar ni inventar. Aprovechar las habilidades propias es otra
forma de llevar a cabo la empresa. Muchos abogados, carpinteros o traductores Unicamente han
hecho esto.

... Para conseguir un propdésito

El propésito de cualquier empresa nueva tiene que ser, como no, aportar algo que el cliente quiere.
Ahora bien, dentro de este objetivo tan genérico se han identificado cuatro propositos mas concretos
y que resultan muy habituales en los nuevos negocios.

Algunas personas emprendedoras pretenden, simplemente, hacer el trabajo mejor que los otros.

Otras empresas, en cambio, introducen cambios en la manera de cémo habitualmente se fabrica, se
vende, etc. Por consiguiente, su propdsito es hacer las cosas de forma distinta, nueva, original. En
ocasiones se trata de ofrecer algo que la gente quiere pero que no podia encontrar en su zona. Se
trata, en definitiva, de cubrir una necesidad no satisfecha.

Por dltimo, muchas veces sucede que hay clientes que requieren una atencion especifica o0 un
producto mas adaptado a sus necesidades. Entonces se crean empresas especializadas para servir
a estos clientes. Son empresas que ocupan los llamados “nichos de mercado”, que otras del sector
han dejado desatendidos.

Y% ¢Por qué no se pregunta cémo se le ocurrié la idea, qué proceso siguié para
generarla y cual de los cuatro propdsitos propuestos encaja con Su caso?
Seguramente se encontrara identificado con alguna de las posibilidades que se
han comentado aqui. Si no es asi, coméntelo con algun especialista en la
materia.
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ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA

En el plan de empresa se propone rellenar dos cuadros, el objetivo de los cuales consiste en
identificar a las personas emprendedoras y a su proyecto empresarial.

El primer cuadro, DATOS DE LOS EMPRENDEDORES, identifica al emprendedor o
emprendedores participantes, sintetizando la informacién de datos personales y antecedentes -
formacion y experiencia laboral- especialmente relevantes y que refuerzan el proyecto.
Entendemos por emprendedor la persona que estd involucrada en el proyecto. Si hubiese mds de
uno, probablemente la participacion de cada uno de ellos difiera en cuanto al papel, dedicacién e
implicacién en el mismo. A pesar de que alguno serd el lider del grupo, incluiremos a todos ellos.

Ademds, recogeremos los datos identificativos propiamente del proyecto en el segundo cuadro,
RESUMEN EJECUTIVO DEL PROYECTO. Dado que se trata de un proyecto, y no de una
empresa ya constituida, se entiende que el conjunto de datos serd provisional, que estardn
sujetos a cambios en el momento de la puesta en marcha de la empresa. Asi, puede incluir datos
descriptivos como el nombre de proyecto, la actividad, el nimero de socios, la forma juridica
prevista, la ubicacion, la fecha de inicio de la actividad, etc. Complementariamente, deberd
expoher un resumen de los aspectos mds relevantes del proyecto, deberd destacar los puntos
fuertes del proyecto, en relacidn a aspectos como la tecnologia, los recursos humanos, el
mercado, los clientes, el producto o servicio, aspectos comerciales, financieros, etc. Incluird
también los VALORES que son aquellos elementos innovadores o diferenciadores del proceso de
produccién o de prestacién de servicios, comerciales u otros. Asi mismo, escribird los
razonamientos de apoyo a la constitucion y puesta en marcha de la empresa, ilustrando de esta
forma la VISION (justificacidn, oportunidad de la idea). Finalmente, y de forma resumida, se
expondrd la MISION de la empresa, describiendo la actividad principal y las secundarias de la
futura empresa.
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2. EL PRODUCTO O SERVICIO: LA PRIMERA EVALUACION

¢ POR QUE ALGUNAS IDEAS EMPRESARIALES TIENEN EXITO Y OTRAS NO?: LA
BALANZA DEL VALOR

¢Puede encontrarse algun elemento comun que explique la razén del éxito de las ideas
empresariales? Responder a esta pregunta es, a la vez, muy sencillo y muy complicado.

Efectivamente, se comprueba como las empresas de éxito son aquellas que han tenido la habilidad
de dar el valor que los clientes estaban buscando. Asi de sencillo.

Lo complicado es responder a la pregunta: “;qué es el valor para un cliente en un negocio
determinado?” Se puede asegurar que si se sabe responder bien se tienen muchos ndmeros para
que el negocio funcione, pero equivocarse en la respuesta llevara, muy probablemente, al fracaso.

En este apartado se pretende mostrar cémo los posibles clientes valoran un producto o un servicio
de una empresa. Es un primer paso para aprender a pensar como empresarios.

COSTES

T

BENEFICIOS

l

Valor es la percepcion que tiene un posible cliente de los

beneficios y costes inherentes a la compra de un producto o
la prestacién de un servicio
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La balanza del valor

Cuando alguien decide comprar un producto o un servicio siempre sopesa una serie de factores
positivos y negativos. En el supuesto que una persona vaya a comprar un mueble, querra que tenga
una utilidad determinada, un tamafio concreto, un disefio acorde con su gusto y que encaje con la
decoracion de su casa.

En definitiva: esta buscando una serie de caracteristicas positivas que le permitiran satisfacer el
deseo de tener el mueble y que vamos a denominar beneficios .

Por otra parte, para comprar el mueble que busca, esta persona debera solventar algunos
inconvenientes, como por ejemplo desplazarse para buscarlo y encontrarlo, pagar un precio,
transportar el mueble hasta su casa, etc.

En definitiva, son factores negativos que vamos a llamar costes .

Para el comerciante de los muebles: ¢De qué dependera que un cliente compre el mueble en este
comercio y no en otro?

El cliente sopesara los beneficios y los costes que supone comprar en ese comercio en una balanza
imaginaria, llamada la balanza del valor . El significado de esta balanza es muy sencillo: si los
beneficios son mayores que los costes, la balanza del valor se inclinara del lado de los beneficios y la
persona comprara el mueble en ese comercio.

Si, por el contrario, la balanza del valor se inclina del lado de los costes, el posible comprador piensa
gue no vale la pena comprar el mueble en ese comercio.

Por tanto, para el cliente el valor no es mas que su percepcién de los beneficios y costes que
comporta la compra de un producto o de un servicio en una empresa determinada.

Las condiciones de éxito de una idea empresarial

Esta demostrado que una de las condiciones del éxito de una empresa viene dada por la capacidad
que tenga el emprendedor de entender como el posible cliente valora lo que se le ofrece, es decir,
como realiza la balanza del valor.

La primera condicién del éxito  es que el emprendedor ha de conocer todos los beneficios y costes
(las pesas) que tiene para el cliente la compra de su producto o de su servicio. Hay emprendedores
gue usan su intuicién para saberlo y lo hacen muy bien, pero los estudios de mercado también
complementan este andlisis.

La segunda condicién de éxito consiste en saber desequilibrar la balanza en favor de los
beneficios. Esta comprobado que el éxito de un proyecto empresarial depende de la capacidad que
tenga el emprendedor de aportar valor a sus clientes.

Para poder desequilibrar la balanza del lado de los beneficios no basta con conocer qué elementos
hay en la misma (pesas), sino cuanto pesa cada uno de ellos. Recuerde que es el conjunto de
elementos y no uno de ellos (error habitual) lo que hace que el cliente quiera adquirir el producto o
servicio en una empresa u otra.

Para desequilibrar la balanza existen dos alternativas: o se afiaden beneficios o se eliminan costes.
También cabe una combinacién de ambas.

La tercera condicién de éxito de una idea empresarial es clara y sencilla: tiene que haber
suficientes clientes que valoren lo que la empresa les ofrece para que ésta sea viable. Este hecho
explica por qué, en ocasiones, una idea empresarial fracasada resulta viable veinte afios mas tarde.
La razon es sencilla: el mercado potencial ha crecido.
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¥ ¢Cree que su balanza se desequilibra a favor de los beneficios? Cerciérese de
gue conoce todos los beneficios y costes que tiene para el cliente la compra de
su producto o servicio y reflexione otra vez sobre el balanceo de la balanza.

¢, COMO ANALIZAR LA IDEA EMPRESARIAL?: LAPRUEBA DEL 3

El instrumento que mejor puede ayudar a evaluar su proyecto o idea empresarial es el plan de
empresa. Estd demostrado que se trata de un documento extraordinariamente Util, pues obliga a
analizar todos los aspectos de una idea para convertirla en una empresa.... j0 para descartarla!

El plan de empresa ayudara a ordenar las ideas de una forma coherente. Esto no solamente es Uutil
para usted: hay otros (como los bancos, los organismos oficiales de ayuda, sus amigos, etc.) a los
que probablemente debera explicar, de una forma precisa y detallada, en qué consiste su proyecto y
como piensa llevarlo a cabo.

Ahora bien, como el plan de empresa requiere de una cierta dedicacién, antes de elaborarlo
proponemos un sencillo analisis previo, que ahorrara tiempo y trabajo: la llamada prueba del tres.

Después de esta prueba, proceda a redactar el plan de empresa. Si se elabora correctamente,
deberia tener las claves de funcionamiento de la empresa. Ahora bien, no es un instrumento
milagroso: no elimina las incertidumbres de llevar a cabo una empresa, tan sélo las reduce.

La prueba del Tres

La Prueba del Tres consiste en analizar tres elementos de la idea que estan muy relacionados con
los factores de éxito recién mencionados.

LA PRUEBA DEL 3

1. El concepto de producto o de servicio: ¢en qué negocio esta?
2. La estrategia comercial: ¢qué necesidad quiere satisfacer?
3. El punto muerto: ¢ por qué le compraran a usted?

El concepto de producto o de servicio

El primer elemento que ayuda a evaluar la idea empresarial es comprobar si esta claro el “concepto”
de producto o servicio que se quiere ofrecer. Un concepto ambiguo o mal estructurado puede llevar a
errores especialmente graves.

Por ejemplo, algunos emprendedores que han creado empresas de limpieza han sabido entender
gue sus clientes buscan no sélo un servicio de limpieza bien hecho sino, ademas, resolver todos los
problemas de mantenimiento de sus oficinas. Por este motivo, el concepto de servicio que ofrecen es
“resolver todos los problemas de mantenimiento de las oficinas”.

Cuanto mas claro sea el concepto, mas facil sera saber como deberia ser la empresa y qué se
necesitara para llevarla a cabo. Siguiendo el ejemplo anterior, este concepto obliga a los
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emprendedores a observar atentamente cudles son los posibles problemas de mantenimiento de una
oficina, permite identificar qué trabajos se pueden ofrecer y facilita la elaboracion de unos
argumentos de venta muy precisos, etc.

Para clarificar bien el concepto, hay que tener clara la balanza del valor, desarrollada anteriormente.

La estrategia comercial

Un concepto de producto o servicio bien definido posibilita mejor la venta a los clientes, es decir,
tener una estrategia comercial clara y coherente con el concepto definido. A efectos de la prueba del
tres convendria definir esta estrategia y tener una idea del coste que representa llevarla a cabo.

En el caso de la empresa de limpieza citada anteriormente, una estrategia comercial que podria
adoptarse es concentrarse en las empresas de su comarca. Para realizarla, podrian editar un folleto
de propaganda de la empresa, enviarlo a potenciales clientes, llamarlos al cabo de una semana para
pedir una entrevista y acudir, bien preparados, a las citas concertadas.

Es importante ser cauteloso con la estrategia comercial. Consulte casos que conozca y observe el
tipo de errores y aciertos cometidos por otros emprendedores.

El punto muerto

El tercer elemento de la prueba del tres es el punto muerto. El punto muerto es el volumen de ventas
gue hay que alcanzar para cubrir todos los costes. Si no hay mercado suficiente para llegar al punto
muerto, entonces la idea empresarial no es viable.

Para calcular el punto muerto habra que conocer los costes que previsiblemente tendra la empresa,
pero también tener una idea de los precios de los productos o servicios que se van a ofrecer. Con
esta informacién se puede aplicar la siguiente formula:

Costes fijos Costes fijos
Punto muerto = o bien =-
Margen bruto nominal Margen bruto porcentual

Fijese que la férmula contiene dos conceptos nuevos: los costes fijos y el margen bruto comercial.
Para entenderlos le presentamos a continuacion una pequefia explicacion de ambos:

a) Costes variables y costes fijos

Existen dos tipos de costes: los costes variables y los costes fijos. Los costes variables son aquellos
gue varian cuando el volumen de ventas varia. Es decir, si las ventas aumentan, los costes variables
aumentan; si las ventas disminuyen, los costes variables disminuyen. Una comision a un vendedor es
un buen ejemplo de un coste variable: cuanto mas venda, mas dinero en comisiones debera pagar la
empresa.

Por el contrario, los costes fijos son aquellos que no varian con las ventas. Un ejemplo de coste fijo

puede ser el alquiler de un local: por mucho que varien las ventas, el alquiler sera siempre el mismo.
La suma de todos los costes fijos debe aparecer en la parte superior de la férmula del punto muerto.

b) Margen bruto comercial

Para explicar el significado de margen, imaginemos que habitualmente una empresa vende por 50
euros un producto que compra por 25 euros y que, ademas, paga una comision de 5 euros al
vendedor por cada producto vendido.
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Es importante sefialar que el coste de compra del producto y la comision del vendedor son costes
variables. Efectivamente: cuanto mas productos venda esta empresa, mas tendra que comprar y mas
euros debera pagar en comisiones.

Si al precio del producto se resta su coste de compra y la comisién, obtenemos el llamado margen
bruto comercial nominal (MBn), que es de 20 euros por cada producto vendido. Con los méargenes de
la venta de sus productos la empresa debera hacer frente a los costes fijos.

MBn = Precio Venta Publico — Costes Variables Unitarios
Si se divide el margen bruto comercial nominal por el precio del producto y multiplicamos esta

division por 100, se obtiene el llamado margen bruto comercial porcentual que, en este ejemplo, es
del 40%.

Precio Venta Publico — Costes Variables Unitarios

x 100
Precio Venta Publico

El margen bruto comercial, sea nominal o porcentual, debe aparecer en la parte inferior de la férmula
del punto muerto.

¥ Si usted no tiene todavia claro coémo resolver este apartado, contintie con el plan
de empresa y vuelva a este punto cuando tenga informacién suficiente. El
apartado del Plan Econdémico Financiero (apartado 9), le ayudara a concretar
conceptos.

El Plan de empresa

Es normal que surjan otros muchos interrogantes a partir de la Prueba del Tres. Lo mas importante
es que a partir de esta formula las reflexiones estaran mucho méas centradas y dispondremos de
mejores condiciones para analizar la idea empresarial adecuadamente con la ayuda del Plan de
Empresa.

ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA

En este apartado se propone realizar el primer andlisis de la idea de nhegocio, a partir de cuatro
cuadros:

En el primer cuadro, DESCRIPCION DEL PRODUCTO O SERVICIO, se trata de delimitar
claramente las especificidades de cardcter funcional, técnico y comercial que presenta el
producto o servicio que pretende ofrecer al mercado, describiéndolo literalmente, y
acompafidndolo de grdficos y esquemas si fuera necesario. En este sentido, el resultado final que
se desea alcanzar es generar informacién suficiente como para poder posteriormente disefiar
una estrategia comercial adecuada. Incluso debe incluir la apariencia exacta de presentacion del
producto en el mercado o, en su caso, de cémo se prestard operativamente el servicio. Asi, un
producto se puede presentar en cajas de diez unidades o en envases individuales, en garrafas de
10 litros o en tetra-briks de un cuarto de litro, etc. Igualmente un servicio se puede prestar a
domicilio, en las oficinas de la empresa, por personal propio o subcontratado, personalmente, por
teléfono, por correo, a través de redes telemdticas, etc. Se trata en resumidas cuentas, de
concretar. En algunas ocasiones buenas ideas, buenos conceptos de producto han fracasado
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porque no han resuelto adecuadamente el problema de su presentacion o la forma de prestacion
si se trata de un servicio.

Para el segundo cuadro, NECESIDADES QUE PRETENDE CUBRIR EL PRODUCTO O
SERVICIO, debe considerar que todo producto o servicio que quiera tener un cierto éxito en el
mercado debe estar orientado a la satisfaccién de alguna necesidad de aquellos que adquieren el
producto o servicio. En este apartado deberia reflexionar sobre la necesidad o las necesidades
que su producto o servicio pretende satisfacer y explicitarlas.

El siguiente cuadro, POR QUE SERA VALORADO POR EL CLIENTE EL PRODUCTO O
SERVICIO, pretende aclarar los motivos por los que el cliente valorardy comprard su producto o
servicio, teniendo especialmente en cuenta la argumentacion utilizada en la balanza del valor.

En el dltimo cuadro del apartado, REQUISITOS LEGALES PARA DESARROLLAR LA
ACTIVIDAD, se propone reflexionar sobre el entorno legal que regula la actividad a la que se
refiere el proyecto, que en ocasiones puede suponer la imposibilidad de la puesta en marcha del
negocio o su funcionamiento. Por ejemplo, para ejercer de abogado, es imprescindible poseer el
titulo que lo acredite; o debe saber también que si quiere montar un estanco es imprescindible
conseguir una licencia del Gobierno, muy escasas por cierto, a través de un concurso. Podria
suceder también que las habitaciones de un edificio no tengan las dimensiones minimas que marca
la ley para convertirse en casa rural, etc. Asi, para la planificacién del proyecto es fundamental
tener en cuenta los requerimientos de titulacién, permisos - para locales, etc. - la normativa que
regula el sector, y el registro de marcas (recordar que el registro de la razén social de la
empresa no permite utilizar la misma como nombre comercial). En definitiva, se trata de evitar
que el proyecto quede invalidado de entrada por algln requisito o norma legal. En este sentido,
también debe asegurarse que los proveedores estardn dispuestos a servir a la empresa. Por
ejemplo, un supermercado tendria que proveer a través de una central de compras para poder
poner un precio competitivo. Podria suceder que, por algin motivo, ninguna central de compras
acepte la hueva empresa.

¥ No olvide identificar los elementos de innovacién de su proyecto, si existen, en
este apartado: quizds el producto o servicio resuelve una necesidad no
satisfecha en el territorio, 0 aporta un valor afiadido en términos de proteccion
del medioambiente, etc.
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3. ELSECTORY LA COMPETENCIA

Todos los sectores econdémicos vienen determinados por, al menos, dos elementos fundamentales:

- Los actores que intervienen en el mismo y sus caracteristicas: productores, distribuidores,
intermediarios, consumidores, prescriptores de opinion, minoristas, etc.

- Las reglas del juego bajo las que se opera: sistemas de distribucion, comisiones, margenes,
elementos competitivos clave, etc.

El conocimiento de los actores y de las reglas del juego le permitira disefiar una estrategia comercial
adecuada para poder augurar su éxito en el mercado. Por esta razén proponemos reflexionar
alrededor de estos dos elementos y que si se da cuenta de que hay informacion que le falta, efectte
las investigaciones pertinentes.

Este apartado sera expuesto a través de un ejemplo, que ilustra los aspectos mas importantes a
tener en cuenta en relacién con el sector y la competencia.

El sistema de funcionamiento del sector de la miel, excluyendo la que va dirigida al consumo
industrial, es el que se representa en el cuadro siguiente:

1 COOPERATIVAS MARCA

MAYORISTA C
D 0
E N
COOPERATIVAS T S
2 ENVASADO A ¥
APICULTOR MARCA DISTRIBUIDOR L M
L 0

E
3 COOPERATIVAS E IMPORTACION ENVASADO F
PRECIO '
N
A
4 APICULTOR ARTESANO L

Como se puede apreciar, en el sector de la miel destinada al consumo final conviven diferentes tipos
de actores (notar que la numeracién corresponde a la del cuadro):

(1) En primer lugar, las cooperativas de productores que se han aventurado a crear su propia marca
y envasan parte de la miel que producen y posteriormente la venden a un mayorista de distribucion.
Estas mieles no se encuentran normalmente en hipermercados o grandes superficies, pero son
faciles de encontrar en supermercados.

(2) El segmento de mieles que son envasadas por las grandes marcas que dominan el mercado de la
miel de consumo, como Granja de San Francisco, Hero, etc. Estas empresas compran grandes
cantidades de miel a apicultores o cooperativas de apicultores a precios bajos, envasan la miel,
invierten en marketing y después venden a mayoristas que se encargan de la distribucién a tiendas
de detalle. Se da el caso de que alguna de estas empresas pertenece a algun grupo importante de
alimentacion, que cuenta con su propia estructura de distribucion.
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(3) Existen también las denominadas mieles de precio final. Y de calidad claramente mas baja. Son
mieles compradas en grandes cantidades a cooperativas de apicultores o bien importadas de China
o Argentina, mezcladas con diferentes tipos de miel y envasadas por algun intermediario que cuenta
con su estructura de distribucién, que vende normalmente a grandes superficies y cadenas de
supermercados. Los margenes son pequefos, pero las cantidades son importantes. Algunos clientes
piden igualmente que la etiqueta sea la de su establecimiento.

(4) En ultimo lugar, nos encontramos con las mieles de mucha calidad, que se elaboran de forma
artesanal y que normalmente son envasadas por el propio productor. Son mieles claramente
identificadas con una floracion concreta e incluso con el lugar donde se han elaborado. La forma de
distribucion en este caso varia entre la venta directa en mercados, ferias o el propio establecimiento
del productor y otros que consiguen directa o indirectamente llegar a las tiendas detallistas de
productos de gran calidad o delicatessen.

De forma similar al ejemplo expuesto, usted debera explicitar el sector donde piensa operar y las
reglas de juego del mismo asi como los actores que intervienen, debera profundizar algo mas en su
caso concreto e identificar claramente quién es su competencia y cuales son las caracteristicas de la
misma. Un concienzudo estudio de la competencia desde el principio le preparara mejor para afrontar
la dificultad que encierra entrar en un mercado.

Por otro lado, usted debera conocer correctamente cuales son los elementos diferenciales que
presenta su producto o servicio respecto a los de la competencia, asi como las razones que hacen
de estos elementos diferenciales un atractivo para que los clientes o una parte de los mismos puedan
preferir su producto al de la competencia.

ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA:

El primer cuadro, DELIMITACION Y DESCRIPCION DEL SECTOR EN EL QUE SE VA A
ACTUAR, debe explicar el sector donde piensa operar y las reglas de juego, asi como los actores
que intervienen en el mismo.

En el siguiente cuadro, LA COMPETENCIA, ¢QUIENES SON? PRODUCTOS O SERVICIOS,
usted debe concentrarse en identificar quién es su competencia y qué productos o servicios
ofrece. En este sentido, le aclaramos el significado de competidor: Puede ser el nombre
especifico de un competidor o la descripcion genérica de un grupo de competidores (ejemplos
como los minoristas que rodean el mercado municipal, pequefios talleres de ebanisteria que hacen
muebles a medida, etc.).

En el cuadro LA COMPETENCIA: PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES, debe analizar sus
puntos fuertes y débiles. Es importante efectuar esta operacidn, ya que buena parte del éxito de
su nueva empresa, dependerd de su capacidad para aprovechar los puntos débiles de su
competencia y contrarrestarlos. Con el fin de que cumplimente mds fdcilmente este apartado, le
aclaramos a continuacion el significado de:

Puntos fuertes: Aquellos elementos que hacen que su competidor tenga fuerza en el mercado:
precios bajos, buen servicio, proximidad, respuesta individualizada, gran capacidad de disefio,
etfc.

Puntos débiles: Aquellos elementos que flojean en su competidor y que podrian desviar clientes
hacia otros competidores: precios altos, servicio lento, etc.
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En el dltimo cuadro, PRINCIPALES DIFERENCIAS DEL PRODUCTO RESPECTO A LOS DE LA
COMPETENCIA, deberd explicitar cudles son los elementos diferenciales que presenta su
producto o servicio respecto a los de la competencia, asi como las razones que hacen de estos
elementos diferenciales un atractivo para que los clientes o una parte de los mismos puedan
preferir su producto al de la competencia.

¥ Tenga en cuenta que existen dos tipos de competencia, directa e indirecta. Los
competidores directos son aquellos cuya razon de ser es principalmente la venta
de los mismos productos o servicios en el mismo mercado que usted. Sirven a
unos mismos clientes y satisfacen unas mismas necesidades. Los competidores
indirectos son los que venden productos o servicios similares, que pueden ser
sustitutivos de los que usted ofrece.
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4.

EL CLIENTE Y EL MERCADO

El mercado se define como el conjunto de individuos u organizaciones con la necesidad de un
determinado producto en un ambito geografico determinado.

Esta definicion, no solamente identifica el sector en el que opera la empresa, sino que es su primera
decision estratégica, que condicionara la:

Identificacion de los posibles clientes.
Identificacion de la necesidad basica que resolvemos.
Identificacion de los competidores que se reconocen.

En este sentido, existen diferentes acepciones que hay que conocer:

Mercado objetivo (target): aquél al que la empresa pretende dirigirse para vender su producto o
servicio.

Mercado real: aquél que actualmente compra o consume el producto o servicio genérico.

Cuota de mercado (participacién): parte del mercado que compra o consume el producto o
servicio de la empresa en relacion al total de compradores o consumidores del producto
genérico.

Mercado potencial: aquél que puede comprar o consumir el producto o servicio de la empresa
independientemente de que ya lo esté o no haciendo.

Las caracteristicas imprescindibles que se deben conocer del mercado con la maxima exactitud son:

Volumen del mismo, ya sea en unidades, en pesetas, en kilos, etc., con la maxima segmentacion
posible (areas geogréficas, por envases, por canales de distribucion, etc.)

Tendencia. Se debe conocer si dicho mercado esta sufriendo una evolucion al alza o a la baja y en
qué proporcidn respecto a afios anteriores, 0 si estd efectuando una desviacién hacia productos o
servicios semejantes.

El mercado puede clasificarse segun los criterios que se detallan a continuacion:

El tipo de comprador: particulares, empresas, organismos publicos, etc.

El tipo de producto: consumo, servicios e industrial.

El nimero de competidores:
Monopolio: un solo oferente y muchos demandantes. Seria el caso del servicio de aguas.
Oligopolio: pocos oferentes y muchos demandantes, como sucede en el sector de la telefonia
movil.
Competencia perfecta: muchos oferentes y muchos demandantes con productos
diferenciados en calidad, precio, distribucion, etc. Son la mayoria de los casos: alimentacion,
gran consumo en general, etc.

La forma de la relacién de intercambio: subasta, licitaciones, de relaciones (son las transacciones

mas habituales), contractuales, franquicias, etc.

Su ubicacién geografica.

Otras consideraciones importantes son:

La estacionalidad: con fuertes desequilibrios en alguna época del afio. Un caso muy tipico son
los helados o el turron.

Ritmo del cambio tecnol6gico: puede ser un sector con constantes innovaciones tecnoldgicas,
como sucede en el sector de la informatica.

Tipo de canales de distribucion: a veces la ley obliga a comercializar por determinados canales
de distribucién. Tales son los casos de los farmacos, loteria, tabaco, etc.
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¥ En el caso que usted tenga previsto iniciar la actividad con un solo cliente, tenga
en cuenta que pese a ser muy coémodo e inicialmente muy rentable, conlleva el
riesgo no desdefable de una excesiva dependencia. En este sentido, no olvide
invertir recursos en la busqueda de nuevos clientes.

EL CLIENTE Y EL PROCESO DE COMPRA

De la misma manera, es muy importante conocer el perfil del cliente (actual o futuro): edad, sexo,
recursos econdémicos, nivel de educacién, profesion, lugar de residencia, gustos y habitos de
consumo, para poder dirigirse adecuadamente hacia él.

Complementariamente, es relevante conocer en detalle cémo se lleva a cabo el proceso de compra
por parte del comprador: al producirse el reconocimiento de la necesidad se inicia un proceso de
basqueda de informacion que permitira obtener diversas alternativas; la evaluacién de éstas llevara a
tomar la decision de compra y la compra formal; finalmente, el resultado del analisis post-compra
permitira una repeticion o no de la compra.

RECONOCIMIENTO DE LA <
NECESIDAD

!

BUSQUEDA DE INFORMACION

[ [ |
ARTICULO 1 ARTICULO 2 ARTICULO N

[ | ¢ I

EVALUACION

!

COMPRA

!

ANALISIS POST-COMPRA

¥ Todas estas fases se dan aunque a veces no se distingan tan claramente. La
compra de un coche podria ser un ejemplo en el que se distinguen todas las
fases, pero en la compra de un diario, por ejemplo, no realizamos cada dia la
evaluacion de alternativas.

El proceso de compra se ve afectado por influencias personales (estilo de vida, motivaciones, etc.),
sociales (clase social, cultura, etc.) y familiares. Debido al elevado nimero de variables que pueden
afectar al consumidor es conveniente identificar cada uno de los roles del acto de compra e identificar
las personas que realizan cada uno de ellos.
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Cabe distinguir entre:

Iniciador: persona que reconoce una necesidad o un problema y que cree que puede ser solucionado
con la compra de un determinado bien. Un ejemplo seria el hijo que le repite constantemente a su
padre que en el coche no cabe la bici y que habria que cambiarlo, sin que su padre se lo hubiese
planteado hasta ahora.

Influenciador: persona que con sus consejos u opiniones afecta de modo directo al proceso de
decision de compra. Por ejemplo: un vendedor de zapateria.

Prescriptor: persona que ejerce influencia sobre otras. Suele ser un experto, como el médico que
receta farmacos.

Decisor: persona que tiene la ultima palabra en la decisién de compra. En el ejemplo anterior, el
padre del chico de la bici si decide cambiarse el coche.

Comprador: persona que lleva a cabo el proceso de compra, bien de un producto para ella, bien para
otras personas. Podria ser el caso de la madre que compra los potitos del bebé.

Consumidor o usuario: persona que realmente consume o usa el producto comprado, como el bebé
cuando come los potitos.

El conocimiento de cada uno de los roles es decisivo para marcar estrategias diferenciadas que
incidan en cada uno de ellos.

LA INVESTIGACION DE MERCADOS

Para disefiar las estrategias de marketing es imprescindible conocer y comprender el mercado. Para
estimular y captar la demanda, es preciso saber cual es el mercado potencial, a qué segmentos hay
que dirigirse, qué productos necesitan, por qué los compran y cdmo, donde y cuando los compran.

Conocer estos aspectos del consumidor supone conseguir datos del mismo, bien con informaciones
ya disponibles, bien con informaciones que se obtienen por primera vez. Esta captura de informacion
se realiza mediante la investigacién comercial.

La investigacion comercial es el medio utilizado por el marketing para reducir el area de
incertidumbre que afecta a sus decisiones, representando el mecanismo que permite comunicarse al
consumidor con la empresa. Con él se obtienen, ordenan y analizan todos los hechos acerca de
problemas relacionados con la transmision y venta de bienes y servicios, con el fin de transformarlos
en informacion util para tomar decisiones.

Este proceso de tratamiento de datos relativos al marketing de bienes y servicios sirve para realizar
el seguimiento de la eficacia comercial o para reducir riesgos de error. Para ello debe cumplir tres
caracteristicas:

- El ambito debe cubrir la totalidad del proceso de comercializacion (desde la concepcion de la
idea del iniciador hasta su uso final).

- Debe ser un estudio sistematico y completo de los hechos relacionados con la comercializacion.

- Debe ser objetiva.

¥ Es muy frecuente pensar que sélo las grandes empresas pueden realizar
investigaciones comerciales y que éstas son complejas y costosas. Ciertamente
existen empresas especializadas capaces de hacer estudios muy completos que
cuestan mucho dinero pero cualquier empresa tiene a su disposicion una serie
de fuentes de informacién, que a menudo se desconocen, y que con un correcto
tratamiento pueden proporcionar mucha y valiosa informacion.
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Los datos obtenidos en las investigaciones comerciales pueden clasificarse en:

- Datos primarios: obtenidos especificamente para la investigacion que se deba realizar, como
sentarse en un bar y observar las personas que entran en una peluqueria, hacer una encuesta,
entrevistar a personas de un sector, etc.

- Datos secundarios : se trata de informaciones ya disponibles y no se han obtenido
especificamente para la investigacion a realizar, como son datos de poblacién del municipio, de
renta per capita, o nimero de coches por habitante.

En empresas de pequefio tamafio, en las que no se pueden realizar grandes estudios de mercado,
es frecuente el disefio de cuestionarios que se acompafian a los productos o servicios preguntando
por la calidad percibida de aquéllos, por las cuestiones que se mejorarian, por la calidad del servicio,
etc. Con el fin de obtener el mayor nimero de respuestas posibles, a menudo se relaciona el hecho
de rellenarlo por el cliente o consumidor con sorteos o promociones. De esta manera se intenta evitar
el habitual rechazo de los consumidores a participar en este tipo de acciones.

Para la realizacién de cuestionarios hay que cumplir los tres requisitos siguientes:

- Definir el problema a investigar (puede ser simplemente conocer la opinidn de los consumidores
respecto a nuestro producto o servicio).

- Formular de forma precisa las cuestiones.

- Ser breve.

Pueden formularse preguntas abiertas en las que se permite responder libremente, o preguntas
cerradas en las que se presentan una serie de posibles respuestas. Las primeras permiten al
encuestado expresarse libremente y en su lenguaje y las segundas son mas faciles de contestar. Es
importante el orden de las preguntas pues la mayor o menor dificultad o agrado de las primeras
puede influir en la calidad de las respuestas. Hay que cuidar el tono de la redaccién evitando usar
palabras que generen rechazo (prohibir), evitar preguntas cargadas o embarazosas, evitar preguntas
o respuestas dobles, evitar preguntas ambiguas, usar el vocabulario adecuado al publico al que va
dirigido, etc.

Y% ¢:Tiene pensada la localizacion de su empresa? En casos como comercios o
servicios a las personas, es importante tener en cuenta la localizacién cuando
haga su estudio de mercado.

LA LOCALIZACION

Los parametros de localizacion de las empresas varian en gran manera en funcién de las
caracteristicas de las mismas. Es evidente que no tienen nada que ver las consideraciones que
pueda hacer una multinacional para decidir la localizacion de una nueva planta productiva, con las
cuestiones que debe tener en cuenta un pequefio negocio antes de decidir la localizacion de su
empresa.

En primer lugar se constata que en la mayoria de los casos las personas emprendedoras se plantean
la localizacién de la empresa en un radio de kilbmetros reducido desde su lugar de residencia. Otras
veces no se realiza la evaluacidon del emplazamiento porque se dispone de alguna nave o local para
iniciar sus actividades. En este caso, cabe decir que muchas veces el hecho de disponer de algun
espacio puede ser factor desencadenante de la decisién de crear la empresa.

El producto o servicio de la empresa puede determinar en gran manera su localizacién, pues es
evidente que hay empresas que no tienen sentido dentro de una poblacién y otras que necesitan
estar ubicadas lo mas céntricas posibles, como algunas empresas de servicios. En este sentido, se
deben tener en cuenta algunas consideraciones:

— En primer lugar se debe considerar la proximidad a los clientes, al mercado objetivo. Este punto
se revela especialmente critico para algunas empresas, una peluqueria o una academia de
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inglés no solo tienen que estar cerca de sus clientes sino que tienen que estar alli donde estén
sus clientes. Para otras empresas la lejania de su mercado simplemente les supondra costes de
transporte y mayor lentitud en servir pedidos.

— También se puede considerar la proximidad a nuestros proveedores. Cuanto mas cerca de ellos
mejor servicio ofreceran, en plazos de entrega y rapidez de reaccidn, asi como también mejores
precios, por el menor coste de transporte. Es decir, que los riesgos y las probabilidades de
imprevistos pueden disminuir.

— La disponibilidad de mano de obra puede condicionar de alguna manera el emplazamiento de la
empresa. En todo caso, debe tenerse en cuenta la accesibilidad de la ubicacién escogida si no
se esta dispuesto a sufragar los gastos de desplazamiento de los trabajadores.

— Para cierto tipo de empresas, las reglamentaciones municipales sobre actividades ruidosas o
contaminantes pueden limitar las posibilidades de ubicacién. Incluso en el caso de no infringir la
legalidad, debera adecuarse la actividad productiva al entorno de la empresa y asegurar que se
podra disponer de los suministros basicos de agua, electricidad y teléfono.

¥ Puede ser interesante evaluar qué tipo de ayudas pueden existir para la
localizacion de empresas, asi como considerar la posibilidad de ubicarse en
algun centro o vivero de empresas. El coste de las diferentes alternativas, asi
como su adecuacion a la actividad productiva de la empresa, pueden acabar
siendo bastante decisivos.

LA SEGMENTACION DEL MERCADO

Los mercados suelen estar constituidos por individuos muy heterogéneos. Los consumidores tienen
caracteristicas diversas, muchas necesidades diferentes y no siempre buscan el mismo beneficio
cuando compran un producto. En consecuencia no se puede considerar al mercado como una unidad
y ofertar a todos sus integrantes los mismos productos y servicios.

Si pretendemos satisfacer realmente las necesidades del mercado e incrementar la demanda, hay
gue proponer una oferta diferenciada a cada uno de los grupos de consumidores que presenten
caracteristicas o necesidades distintas. La segmentacion pone de manifiesto esas diferencias de
caracteristicas y necesidades y permite conocer cuales son las mas relevantes.

La segmentacion es un proceso de divisién del mercado en subgrupos homogéneos, con el fin de
llevar a cabo una estrategia comercial diferenciada o no para cada uno de ellos, que permita
satisfacer de forma mas efectiva sus necesidades y alcanzar los objetivos comerciales de la
empresa.

Entre los extremos de hacer un producto a medida para cada consumidor (generalmente no rentable)
y hacer un solo producto extraordinariamente estandarizado, existe un término medio: la
segmentacion.

Estrategias basicas de segmentacion:
Las empresas pueden adaptar sus estrategias a las caracteristicas de los segmentos encontrados.
No sélo ofrecen productos distintos sino también precios distintos, promociones distintas y medios de

distribucion distintos, de modo que se satisfagan mejor las necesidades de cada segmento.

Una vez identificados los distintos segmentos, la empresa puede optar por tres tipos de estrategias
bésicas:

Indiferenciada: esta alternativa supone ignorar la existencia de distintos segmentos de mercado y se
dirige a todos ellos con la misma estrategia. Presenta obvias ventajas de coste al desarrollar una
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Unica estrategia, sin embargo es dificil satisfacer adecuadamente las necesidades de todos los
consumidores.

Diferenciada: al contrario de la anterior, esta estrategia consiste en ofrecer productos adaptados a las
necesidades de cada uno de los distintos segmentos objetivo. Los costes de esta estrategia son
bastante elevados pero se satisfacen mejor las necesidades de los segmentos. Por ejemplo
Telefénica tiene una oferta fuertemente diferenciada para particulares, empresas mipes, empresas
pymes, y grandes empresas.

Concentrada: cuando una empresa detecta varios segmentos relevantes pero puede no tener
capacidad para atenderlos a todos y se concentra en uno de ellos, en el que puede tener alguna
ventaja competitiva. Puede presentar ciertos riesgos: cambios de preferencias, entrada de nuevos
competidores, etc. Ejemplos de esta estrategia pueden ser ROLEX (se dirige claramente a
segmentos de elevado poder adquisitivo), supermercados DIA (se dirige a consumidores que priman
el precio), etc.

ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA

Teniendo en cuenta los conceptos tratados, el plan de empresa, en este apartado, propone tres
cuadros, que se concretan a continuacién:

En el primer cuadro, CARACTERIZACION DEL CLIENTE, se frata de efectuar una
caracterizacion del cliente de su producto o servicio, entendiendo por cliente aquél que
directamente nos adquirird el bien o contratard nuestros servicios. Es posible que cuando
efectie la reflexién sobre quién es su cliente, se encuentre con hechos tales como:

- No tiene un solo tipo de cliente, sino varios, y cada uno de ellos tiene sus peculiaridades. En
este caso deberia caracterizar a cada uno de ellos y resaltar los aspectos que le hacen
diferente de los demds.

- En dlgunas ocasiones, es dificil distinguir entre cliente y consumidor o usuario final de un
bien o un servicio.

En el segundo cuadro, EL PROCESO DE COMPRA, debe escribir detalladamente los elementos
que caracterizan la forma en que el cliente adquiere normalmente el bien o servicio que su
empresa quiere ofrecer o prestar. Este apartado es fundamental ya que la coherencia de su
planificacién comercial dependerd en buena parte de su adecuacién o ho a los hdbitos o proceso
de compra de su cliente. Por otro lado, este es un dmbito donde se pueden descubrir algunas
oportunidades de innovacion que mejoren la satisfaccién de los clientes en el propio proceso de
compra.

El cuadro CUANTIFICACION DEL MERCADO se revela como un aspecto clave en la elaboracién
de su Plan de Empresa. Por primera vez en el documento va a tener que efectuar una evaluacion
cuantitativa y cualitativa de las potencialidades del mercado al que se dirige. En primer lugar,
marcard con una cruz, el tipo de mercado al que se dirige, de acuerdo con las definiciones que de
los mismos, a continuacidn se detallan:

Mercado local, si se dirige Unicamente a su municipio o parte del municipio. Es el caso de la tienda
de comestibles, cuyo mercado, normalmente, estd restringido a las familias que viven en una
determinada drea préxima al establecimiento.
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Mercado comarcal, si los clientes a los que se dirige estdn situados en su municipio y en otros
cercanos al suyo. Es el tipico caso de algunas tiendas especializadas en determinados articulos
que precisan una masa critica de clientes lo suficientemente grande como para superar los
limites de un municipio.

Mercado provincial, cuando el mercado al que nos dirigimos son todos los municipios de la
provincia. Tipico de empresas de distribucién que establecen rutas por todos los municipios de la
provincia y cuyos proveedores les otorgan la exclusividad para todo el territorio provincial.
Mercado regional, cuando el mercado al que nos dirigimos son todas o parte de las provincias de
nuestra regién.

Mercado hacional, cuando los clientes a los que nos dirigimos estdn ubicados en diferentes
regiones espariolas.

Mercado internacional, cuando los clientes compradores del producto o servicio se encuentran
distribuidos por diferentes paises del mundo.

Seguidamente deberd intentar efectuar alguna cuantificacion del mercado al que se dirige. Para
esta cuantificacion deberd recurrir, en primer lugar, a la identificacion de un indice de medida
que resulte razonable, como por ejemplo:

- Nudmero de familias que habitan un radio de accion determinado si su empresa va a ser una
tienda de frutas y verduras.

- Ndmero de clinicas veterinarias de su zona si su empresa se quiere dedicar a fabricar y
vender vendas para animales domésticos. Igualmente puede resultar relevante, en este caso,
otras cifras como: nimero de animales domésticos en la regién, nimero de habitantes por
animal doméstico, etc.

También es importante que trate de averiguar a partir de estadisticas publicadas, de encuestas
a sus conocidos u ofros medios, cudl es el consumo medio unitario del bien o servicio de que se
trate.

Conociendo la unidad de medida, el tamafio del mercado en unidades y el consumo medio por
unidad, puede conocer la dimensién o el volumen econdmico del mercado, que no es mds que el
resultado de multiplicar estas dos magnitudes.

La cuantificacidn del mercado le ofrecerd una visién realista sobre las posibilidades comerciales
de su empresa. Igualmente, deberia mostrarse sincero consigo mismo e intentar ya aqui delimitar
la cuota de mercado verdaderamente alcanzable por la nueva empresa que pretende crear.

En el dltimo cuadro del apartado, LOCALIZACION DE LA EMPRESA, deberd describir en
primer lugar la zona en la que se ubicard su empresa: si se trata de una zona comercial (en el
centro de la poblacidn, o en un barrio periférico), de una zona bdsicamente residencial, o de una
zona principalmente industrial o en algln centro o vivero de empresas. Finalmente, expondra los
motivos que le han llevado a tomar la decision de su localizacién: ya sea por proximidad de mano
de obra, o a causa de las exigencias de las reglamentaciones municipales vigentes, o incluso por
cercania de su residencia o por disponibilidad de un local.
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5. EL PLAN DE MARKETING

La relacion de intercambio entre la empresa y el mercado se desarrolla dentro de un sistema
comercial en el que se encuentran una serie de factores:

— Variables no controlables por la empresa o determinantes: empresa, mercado, competencia,
consumidor y entorno.
— Variables controlables por la empresa: producto, precio, comunicacion y distribucién.

Las variables no controlables, por el hecho de no serlo no han de dejarse de lado, todo lo contrario.
Su estudio en profundidad permite detectar amenazas y oportunidades para el negocio.

Por otro lado, el marketing-mix, es la combinacion de las cuatro variables controlables o instrumentos
béasicos del Marketing, que son utilizados para desarrollar estrategias por parte de la empresa: el
producto o servicio que se ofrece al mercado, el precio fijado al producto, la promocion llevada a
cabo para comunicar los méritos del producto y el sistema de distribucién utilizado para llegar al
mercado, todo ello con el fin de conseguir los objetivos previstos. Son las denominadas comdnmente
"4P" de acuerdo con los términos ingleses product, price, promation, place (producto, precio,
promocion, distribucién).

EL PRODUCTO Y EL SERVICIO

Un producto no sélo es la suma de beneficios basicos que reporta o las necesidades que satisface,
sino también una serie de aspectos formales que lo caracterizan y que constituyen lo que
denominamos producto tangible o formal. Entre ellos podemos considerar la calidad, la marca, el
envase, el disefio, etc. Ademas existen una serie de elementos no tangibles pero relacionados con el
producto como el servicio post-venta, el mantenimiento, la asistencia técnica, la garantia ofrecida, la
posibilidad de financiacidn, los plazos de entrega, etc., que forman lo que denominamos producto
ampliado. El conjunto de las tres dimensiones (concepto de producto, producto formal y producto
ampliado) conforman el producto en si.

Al hablar de producto se incluyen objetos fisicos o bienes, servicios, personas, lugares,
organizaciones o instituciones e ideas.

Una clasificacion tradicional de los productos desde el punto de vista del Marketing es la que
distingue entre productos de consumo e industriales. La distinciéon se debe mas al tipo de comprador
gue a la naturaleza de los mismos. En ambos grupos se pueden encontrar bienes y servicios:

Productos de consumo: son productos o servicios adquiridos por particulares para su consumo final.
Segun su duracién puede ser de consumo duradero (por ejemplo, un automévil) y de consumo
destructivo (por ejemplo, la leche). En funcion del grado de conocimiento previo que el consumidor
tiene de los productos y del grado de esfuerzo que esta dispuesto a realizar para comprarlos, los
productos de consumo pueden clasificarse en:

Productos de compra: poco conocimiento del producto y alto grado de esfuerzo, como lavadoras,
lavavajillas, etc.

Productos de especialidad: mucho conocimiento previo del producto y elevado esfuerzo en buscarlo,
como el caso de una camara reflex para un aficionado a la fotografia, etc.

Productos de conveniencia: son productos de los que se tiene un elevado conocimiento pero no se
realiza gran esfuerzo en comprarlos, como el caso de productos de compra por impulso (chicles,
boligrafo BIC).

Productos no buscados: el consumidor no conoce el producto ni esta dispuesto a realizar un gran
esfuerzo para tenerlo, como por ejemplo enciclopedias, seguros de vida, etc.
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Productos industriales: son aquellos que compran las organizaciones bien para incorporarlos a sus
procesos de produccién o bien para utilizarlos en sus acciones corrientes. Entre ellos estan las
materias primas, equipo pesado, equipo auxiliar, componentes, suministros (papel, aceite, etc.),
servicios industriales.

DIFERENCIACION DE PRODUCTO: La diferenciaciéon es una estrategia del marketing que trata de
resaltar las caracteristicas del producto, sustanciales o simplemente accesorias, que puedan
contribuir a que sea percibido como Unico y crear la sensacién de monopolio en el mercado. Es
posible que dos productos proporcionen similares beneficios basicos pero difieran en algin aspecto
formal o afiadido.

Para identificar un producto y diferenciarlo formalmente de los demas, disponemos de tres
instrumentos fundamentales: la marca, el modelo y, en algunos productos, el envase.

La marca: Una marca es un nombre, término, signo, simbolo, disefio, dibujo o combinacién de alguno
de estos elementos para identificar los productos y diferenciarlos de la competencia. En una marca
hay que distinguir el nombre y el logotipo, y tiene que reunir una serie de caracteristicas que la haran
mas efectiva: debe ser facil de reconocer y de recordar, facil de pronunciar, debe tener una Unica
pronunciacién y debe encontrarse disponible y no estar registrada.

El envase: El envase es la forma de proteger fisicamente y proteger el producto. Los objetivos del
envase pueden concretarse en los siguientes: contener, proteger, promocionar y diferenciar. Las
decisiones relativas al envase afectan fundamentalmente al disefio y deben ser coherentes con los
objetivos comerciales.

Desarrollo y evolucién de un producto: Todo producto experimenta una evolucién desde que se lanza
al mercado hasta que se retira. Se produce una sucesion de etapas durante la permanencia del
producto en el mercado en las que el comportamiento de la demanda y la competencia van
cambiando. Estas fases coinciden con la fase de introduccion en el mercado, la fase de aceptacion,
la fase de madurez, la fase de saturacion y la fase de obsolescencia.
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¥ Llegado a este punto, puede usted recuperar la DESCRIPCION DEL
PRODUCTO O SERVICIO que realizo en el apartado 2 y mejorarla, si lo cree
conveniente.
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EL PRECIO DEL PRODUCTO O SERVICIO

La fijacion del precio del producto o servicio no es una tarea banal ni sencilla; contrariamente, la toma
de tal decision exige reflexion, asi como tener en cuenta las siguientes consideraciones:

En primer lugar, se determina la unidad de cuenta de los precios adecuada para su establecimiento,
ya que pueden ser variadas y mdltiples, aunque cada sector econdémico suele tener las suyas
propias. Por ejemplo, la tarifa de precios de un pintor de brocha gorda viene marcada por el precio
hora de su trabajo, aparte los materiales que utiliza para la realizacién de cada trabajo. En el caso de
un fabricante de juguetes de madera, el precio se establece por unidades fisicas — una unidad, un
juguete, tienen un precio determinado. Mientras que un fabricante de telas, establece su precio por
metro. En los comercios no se habla de precios sino de margen. Asi es normal que en las papelerias
se trabaje con un margen del 44%; es decir, sobre lo que paga el comerciante por un paquete de
folios, se carga un 44%. Algunos articulos se venden a peso o por volumen y, por tanto, el precio se
establece por kilo, por m® o medidas similares.

En segundo lugar, se determina el método a utilizar para fijar los precios. Para esta eleccion se debe
ser coherente con el resto de elementos de caracter comercial que caracterizan al producto, para
evitar incorporar errores desde un inicio. Los métodos mas habituales se detallan a continuacion:

- Precio de mercado. Consiste en averiguar el precio del resto de productos o servicios que compiten
con el producto en cuestion y fijar el mismo precio o muy similar. Es el caso de las panaderias, de
determinados servicios empresariales, etc.

- Coste directo + un porcentaje de este coste directo. Consiste en sumar todos los costes
directamente imputables a una unidad de producto o servicio y afiadirles un porcentaje sobre el coste
directo. Este porcentaje que se afiade servira para cubrir los gastos indirectos unitarios y el beneficio
unitario que se desea obtener. Este método es Util cuando el producto o servicio incorpora muchos
costes directos y muy pocos indirectos, de manera que la posibilidad de error es muy pequefia.

- Coste completo. Es algo mas complejo de calcular. Primero se diferencia entre los costes variables
y los costes fijos. Después se estima el volumen de unidades del producto o servicio que se vendera
al afio. Dividiendo los costes fijos totales entre el volumen de unidades se obtiene el coste fijo
unitario. Con estos datos, para fijar el precio se suma a los costes variables de una unidad de
producto los costes fijos unitarios calculados mas un porcentaje o una cantidad fija que se estime
conveniente. Este método es extremadamente peligroso en el caso de no tener claro cuél va a ser el
volumen de ventas anual.

LA PROMOCION DEL PRODUCTO O SERVICIO

Como instrumento del marketing, la promocion tiene por objeto dar a conocer la existencia del
producto, sus ventajas y las necesidades que satisface. Tiene también como fin persuadir al
comprador potencial de los beneficios del producto y tratar de estimular la demanda.

La promocién tiene cinco instrumentos en los que se basa:

- La publicidad: Es toda transmision de informacion impersonal y remunerada efectuada a través
de los medios de comunicacion de masas. Sus objetivos son basicamente los siguientes:

- Dar a conocer el producto e incrementar su notoriedad.
- Provocar un cambio de actitud en el consumidor respecto al uso del producto.
- Incitar una prueba del producto para presentar las cualidades del mismo.

- Las relaciones publicas: Se trata de todas aquellas actividades encaminadas a establecer un
estado de opinién favorable a la empresa. Se materializan en dos actividades fundamentales:
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- Relaciones con los medios, con el propdsito de situar informacién en los medios de
comunicacion para atraer la atencion hacia personas, productos o servicios.

- Mediante la comunicacion corporativa: comunicacion interna o externa cuya finalidad es
favorecer la imagen de la empresa.

- La promocion: Engloba a todas aquellas actividades destinadas a impulsar o incentivar las ventas
(a corto plazo) y que representa, para quienes van destinadas (distribucién o consumidor), un
beneficio tangible, siendo necesariamente de caracter temporal.

- El merchandising: Es el conjunto de acciones llevadas a cabo en el punto de venta destinadas a
aumentar la rentabilidad y la rotacion de los productos aplicando unas técnicas que permitan
colocar el producto en el lugar, durante el tiempo, en la forma, al precio y en la cantidad
adecuadas.

- La organizacion de las ventas: Todo el marketing desarrollado hasta este momento seria nulo si
no se cuenta con una eficiente red de ventas personal. La venta personal es una forma de
comunicacion interpersonal en la que se produce una comunicacion oral en doble sentido entre
vendedor y comprador. Sus funciones son, ademas del cierre de operaciones de venta, informar,
persuadir, desarrollar actitudes favorables hacia el producto y la organizacion, prestar servicio y
captar y transmitir a la organizacion los cambios observados en el mercado y en el entorno.

¥ Para sus actuaciones de promocion tenga presente utilizar la infraestructura
fisica o de soporte comercial que le pueden brindar las asociaciones
empresariales —patronales, gremios, asociaciones, etc.— con ambito de actuacion
en su mercado potencial.

LA DISTRIBUCION DEL PRODUCTO O SERVICIO

La distribucion es el instrumento del marketing que relaciona la producciéon con el consumo. Su
mision es poner el producto a disposicion del consumidor final en la cantidad demandada, en el
momento en que se necesita y en el lugar donde se desea adquirir. Y todo ello a un coste razonable
gue el consumidor esté dispuesto a pagar.

Para ir del productor al consumidor, el bien o servicio pasa a través de un medio. Ese medio es el
canal de distribucion. Las personas u organizaciones que estan dentro del canal son los
intermediarios.

La distribucion permite ajustar las ofertas de productos a clientelas mas locales, optimiza las
transacciones comerciales, y hace de nexo de union entre oferta y demanda.

Existen dos tipos de configuraciones de canales de distribucién:

- Canal directo: directamente del productor al consumidor (muy frecuente en empresas de servicios).
Por ejemplo agricultores que venden en la carretera, modistas o sastres, abogados, venta por correo,
etc.

- Canal indirecto: esta formado por varios intermediarios.

Conocida la fuerza de ventas habra que determinar los siguientes aspectos:

- Numeros de puntos de venta que se pretende abastecer.

- La localizacién geogréfica.

- El tipo de canal: el méas usado por las pequefias empresas es el de fabricante-mayorista-minorista.
- Coste de la distribucién elegida.
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La decision sobre canales de distribucion va a afectar fuertemente al conjunto de la empresa:

- En el ritmo de produccion: un acuerdo con un gran intermediario puede requerir una produccion en
masa. No es asi cuando se trata con detallistas.

- En el control de la distribuciéon, que sera mayor en canal directo que en el indirecto

- En la imagen de marca. La distribucién debe ser coherente con la imagen de marca y no
distorsionarla.

Protagonistas de la distribucion:

- Productores o fabricantes

- Mayorista: compra a fabricantes o a otros mayoristas. Vende a otros mayoristas o a detallista, pero
nunca al consumidor final.

- Minorista: se caracteriza por vender al consumidor final. Compra a mayorista o a fabricante. Esta en
contacto con el consumidor y tiene gran capacidad de influir en el mercado.

- Compradores o consumidores: frecuentemente realizan acciones de la distribucién: se desplazan a
buscar los productos, los recomiendan a conocidos, etc.

- Empresas de transporte.

- Servicios financieros: actualmente cada vez es mas frecuente la compra con tarjetas de crédito
concedidas por entidades o por la misma distribucion.

Criterios basicos en la estrategia de distribucion:

- El tipo de producto: se debe considerar a quién va destinado, si es de compra impulsiva o reflexiva,
en qué fase del ciclo de vida se encuentra y la caducidad.

- Los héabitos de compra de los consumidores del producto: quiénes son, donde estan, cual es su
proceso de compra, donde lo compran, cual es su estilo de vida, etc.

- Los objetivos de la distribucion: la densidad que debe tener, su grado de calidad, tiempo necesario
para alcanzar la cobertura necesaria, etc.

LA PREVISION DE LAS VENTAS

Realizar una correcta prevision de ventas no es una tarea nada facil debido a todos los
imponderables que pueden surgir y hacer que las ventas se inclinen hacia uno u otro lado de la
previsién. La prevision de ventas consiste en calcular la facturacion esperada para préximos
ejercicios, que suele ser anual.

Alguno de los métodos mas utilizados para calcularla se resumen a continuacion:

- Método del porcentaje de participacion, que consiste en estimar el mercado total, para después
determinar la participaciébn que se quiere alcanzar. Como consecuencia de ambos estudios se
obtendra la cifra de ventas. Este método tiene el inconveniente de que se debe acertar con la
participacion correcta, ya que si no es asi la cifra de ventas también sera incorrecta. La ventaja de
este método es que tiene en cuenta la dimensién total del mercado y que al realizar una
aproximacion de la participacion también tiene en cuenta a la competencia.

- Método de acumulacién de las necesidades de los clientes, basado en la suma de todas las
previsiones de consumo de los clientes, que dara la cifra total de ventas esperadas. Es Util en
productos industriales o servicios, ya que el nimero de clientes es limitado.

¥ Se utilice el método que sea, la suma global de la previsién de ventas debe ser
la misma con cualquiera de los criterios.
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Las previsiones de ventas pueden desglosarse segun muchos criterios, como los que siguen:

- Por meses: es la mas frecuente, y debe tener en cuenta la posible estacionalidad de la venta de los
productos.

- Por productos: puede ser interesante cuando la red de ventas esta dividida por lineas de producto y
no geograficamente.

- Por tipos de clientes: se utiliza para conocer la cifra de facturaciéon de clientes grandes frente a
pequefios, de clientes publicos frente a privados, etc.

- Por canales de distribucién: en caso de que una empresa comercialice sus productos por canales
muy distintos.

ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA:

El objetivo del primer cuadro, PRECIOS DEL PRODUCTO O SERVICIO, consiste en que usted
reflexione sobre el criterio que utilizard para fijar los precios; escoja el que le parezca mds
adecuado y utilicelo en el resto de cdlculos del plan de empresa. Para hacerlo, se le propone
primeramente escoger la unidad de cuenta adecuada a su actividad, de acuerdo con lo explicado
anteriormente. En segundo lugar, escoja el método para fijar los precios. Por dltimo, indique cudl
es el o los precios unitarios (si tiene mds de un producto o servicio) asi como el proceso de
cdlculo que ha efectuado. Si el criterio que ha utilizado es el del precio de mercado ho es
necesario que efectte ningln cdlculo, sélo que indique que es el precio de mercado.

En el segundo cuadro, PLAZOS DE COBRO A CLIENTES, se trata de concretar cudles serdn los
plazos que usted ofrecerd a los clientes para que le paguen por sus productos o servicios. Este
dato es extraordinariamente relevante puesto que los cdlculos financieros variardn
ostensiblemente si los plazos de pago son unos u otros. Como en muchas ocasiones no habra un
solo plazo de pago, le proponemos una serie de plazos de pago standard, de habitual uso en el giro
comercial. Usted deberia anotar al lado de cada uno de estos plazos, el volumen de ventas (en
tanto porcentual) que se corresponde con ese plazo, dejando en blanco los que no vaya a utilizar.

A continuacidn, el cuadro CANALES DE DISTRIBUCION PARA DISTRIBUIR EL PRODUCTO
O SERVICIO A LOS CLIENTES, le propone pensar en la manera a través de la cual hard usted
llegar el producto hasta sus clientes. Para facilitar esta tarea, se propone una serie de canales
de distribucion de manera que usted no tiene mds que indicar el porcentaje de sus ventas que
distribuird a través de cada canal. En el espacio en blanco deberd justificar las razones por las
que ha escogido cada uno de los canales.

En el cuadro PROMOCION DEL PRODUCTO O SERVICIO, ACCIONES COMERCIALES Y DE
COMUNICACION, explique las diferentes actividades de promocién que tiene pensado realizar
con el fin de animar a la compra o adquisicion de su producto o servicio y la justificacion de las
mismas. La promocién de un producto o servicio puede realizarse por diferentes métodos y
sistemas. A modo de ejemplo: folleto explicativo o buzoneo, folleto o carta de presentacién,
marketing telefénico, a veces incluyendo concertacién de visitas, descuentos y ofertas
especiales por lanzamiento de actividad, anuncios en prensa local, cufias radiofénicas en emisora
local, anuncios en tv local, anuncios en revistas especializadas, presentaciones publicas del
producto o servicio, publicidad en mobiliario urbano, etc. También es importante tener en cuenta
y estudiar qué medios y qué tipo de promocién debe hacerse, segln la estacionalidad del
producto y la efectividad que dicha promocién pueda tener en los diferentes periodos del afio.
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Con todos los datos que usted ha recogido hasta el momento deberia ya estar en disposicidn de
efectuar una estimacién del volumen de ventas anuales que pretende alcanzar y efectuar una
proyeccién a tres afios de las mismas. Esto es lo que debe hacer en el cuadro ESTIMACION DE
LAS VENTAS. Los datos que aparecen aqui se utilizardn posteriormente en el plan econdmico
financiero del apartado 9, por lo que debe ser usted lo mds exacto posible. La cifra de ventas
deberd incorporar el IVA, en el caso de que su empresa se acoja al sistema de médulos o al
régimen especial de recargo de equivalencia.
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6. EL PLAN DE PRODUCCION O DE PRESTACION DE SERVICI OS

La produccion o el proceso de prestacion del servicio, bien gestionados, pueden jugar un papel
importante en la creacion de ventajas competitivas en la empresa. Por ello debe entenderse que
ambos tienen que apoyar la estrategia de negocio de la empresa y contribuir a su realizacion, o
incluso que pueden ser una de las bases de dicha estrategia.

Una empresa puede optar por diferentes opciones estratégicas en relacion con la funcién de
produccion: eficiencia en costes, calidad, flexibilidad en el disefio, flexibilidad en el volumen, entregas
fiables, etc. Las limitaciones tecnoldgicas y econémicas provocan que las empresas deban escoger
entre las diferentes misiones y que su funcién de produccién no pueda cumplirlas todas a la vez. La
decision final se basara, evidentemente, en las necesidades del cliente o del mercado objetivo. En
cualquier caso, la misién de la funcion de produccién ha de ser coherente con la estrategia general
de la empresa.

La empresa, una vez definido el producto y su mercado objetivo, debe planificar la creacion del
producto o servicio de forma que la satisfaccion de las necesidades del cliente sea maxima y sus
costes sean minimos. Esta planificacion tiene como resultado final el plan de produccion o de
prestacion del servicio. Por este término entendemos el conjunto de acciones y decisiones
determinantes de como se fabricara el producto o se prestara el servicio, asi como cuales seran los
recursos materiales y humanos necesarios.

El plan de produccion englobara algunas cuestiones esenciales que se deben tener en cuenta desde
el principio: el plan de operaciones, la capacidad productiva, la inversién en capital fijo, las
instalaciones y distribucién en planta, el plan de fabricacion y la gestion de existencias:
aprovisionamiento y almacenaje.

DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO: EL PLAN DE OPER ACIONES

El objetivo de la funcion de produccién es crear un valor afiadido mediante la transformacion de unos
inputs en unos outputs con el menor coste posible, es decir, crear valor para el cliente de la forma
mas productiva posible.

Los inputs son los factores productivos, todo aquello que se utiliza para crear el producto o servicio
de la empresa, pudiendo ser trabajo humano, energia, materiales, instalaciones, maquinaria,
conocimiento, tecnologia, conocimientos de gestion, o informacion.

Los outputs, es decir, el producto, pueden ser un bien o un servicio, si bien puede ser una mezcla de
las dos categorias. Existen empresas manufactureras que también proporcionan servicios que
complementan al producto que venden: servicio post-venta, formacion, transporte, etc. Asi como
empresas de servicios que suministran bienes complementarios: material didactico en escuelas de
idiomas, productos de mantenimiento en talleres de reparacion, etc.

El proceso consiste en la transformacién de inputs en outputs. Las transformaciones de elementos
tangibles pueden ser fisicas (manufacturas), locacionales (transporte) o transaccionales (agencia
inmobiliaria). Por otra parte encontramos también la transformacion de elementos intangibles:
informacioén y conocimiento tecnolégico, por ejemplo.

La descripcion detallada del proceso del ciclo de creacion del producto o de prestacion del servicio se
denomina plan de operaciones, y se refiere tanto a una manufactura como a la prestacion de un
servicio. El plan de operaciones se puede exponer, también, de forma gréfica en un diagrama de
flujo. Se trata de determinar las diferentes operaciones necesarias dentro del proceso y, para cada
una de ellas: el tiempo necesario, personas necesarias, material, equipo, recambios, manera de
cuantificar los resultados y control de cada operacion del proceso.
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¥ La exhaustividad en el plan de operaciones es necesaria en tanto que éste es el
gue le debe permitir calcular los equipos, materiales y personas necesarias para
producir eficientemente el producto o servicio.

LA CAPACIDAD PRODUCTIVA

La capacidad productiva de una empresa es la cantidad de output o que puede producir en un cierto
periodo de tiempo. Esta cantidad vendra determinada por el equipo disponible y el nimero de
personas contratadas, teniendo en cuenta las horas y dias trabajables.

La dificil reversibilidad de las decisiones que la capacidad implica (inversion en activos fijos y/o
contratacion de personal) provoca que todas las precauciones tomadas sean pocas al determinarla.
Ademas, muchas veces no seran posibles grandes cambios en la capacidad determinada, por
razones de coste y de disponibilidad, lo que refuerza la necesidad de calcularla con detenimiento.

Uno de los problemas mas relevantes que pueden surgir en el ambito de la capacidad son los
denominados "cuellos de botella”, que es necesario tener identificados de forma clara para poder
gestionarlos correctamente. En un proceso productivo acostumbra a pasar que distintos centros de
trabajo, grupos de trabajadores, maquinas o departamentos, tengan diferentes capacidades.
Entonces es inevitable que una parte del proceso sea mas lenta que las otras. Imagine un proceso
de produccién de un bien que requiere cinco operaciones distintas en los centros A, B, C, D y E, por
este orden. Todos los centros pueden producir diez piezas por hora, excepto el centro C que solo
puede producir cinco; es por consiguiente el cuello de botella.

CUELLO DE
BOTELLA

DECISIONES DE INVERSION EN ACTIVO FIJO NECESARIO

La decision de inversion en activo fijo necesario (equipos) forma parte de la estrategia de la empresa
y, por lo tanto, debe ser coherente con la misma. Se trata de una decisién que debe tomarse con
algunas consideraciones previas, que se exponen a continuacion:

- El andlisis econdmico sobre la rentabilidad de la inversion debe ser favorable y el equipo
seleccionado debe ser consistente con la estrategia definida sobre los costes de produccién.

— La empresa debe evaluar la oportunidad de comprar o alquilar la maquinaria y acogerse a alguin
sistema de leasing o renting.
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- El equipo debe ser util para producir los modelos actuales y las variaciones que éstos puedan
sufrir en los préximos afios. También debe ser compatible con los materiales que tiene que
procesar y adecuado a los objetivos de la empresa sobre equilibrio entre inversiéon en capital y
mano de obra. Se puede evaluar también la conveniencia de comprar maquinaria de segunda
mano, segun la situacion de este mercado y el tipo de producto o de servicio.

— Deben tenerse en cuenta las cuestiones que se refieren al mantenimiento y reparaciones. Es
necesario identificar el nivel de disponibilidad de recambios y asistencia técnica, asi como
conocer los planes de mantenimiento preventivo y el manual de averias.

- Son necesarias también algunas consideraciones sobre las personas que utilizaran estos
equipos. Probablemente necesitaran algun tipo de formaciéon en el funcionamiento de las
maquinas y se debe determinar un plan de entrenamiento al respecto, a cargo de su vendedor o
de la empresa. Asimismo, se tienen que prevenir las cuestiones relativas a los riesgos que
puedan afectar a la seguridad de las personas que manipulan los equipos.

— Una cuestién importante a prevenir es el tipo de politica de amortizacion que se aplica a estas
inversiones en activo fijo siempre, obviamente, dentro de los plazos y limites que las
disposiciones legales establecen. En todo caso, los aspectos a considerar son el ciclo de vida del
activo y el ritmo del cambio tecnolégico.

LAS INSTALACIONES Y DISTRIBUCION EN PLANTA DE LANU EVA EMPRESA

Las pequefias empresas de nueva creacidon suelen inclinarse por el alquiler de instalaciones. Parece
recomendable no proceder a la compra de un local propio en momentos en que se estan planeando
grandes desembolsos de recursos, pero esta claro que cada proyecto debe examinar su caso y
decidir en consecuencia.

La distribucién en planta es la forma en la que se van a disponer las maquinas y los flujos de
produccion de manera que se pueda organizar el trabajo eficientemente. Para disefiar la distribucion
en planta es necesario tener en cuenta el diagrama de flujo del proceso previamente mencionado, ya
que éste indica el orden de las actividades y, en funcién de este orden, se puede evaluar la
secuencia Optima y el lugar mas apropiado para cada operacion.

En el caso de algunas empresas de servicios, la distribucion interna de sus instalaciones no soélo es
relevante en tanto que incide en la productividad sino que puede ser uno de los determinantes de la
estrategia de negocio. El hecho de que los clientes sean una parte del proceso, hace que la
distribucion de la instalacion tome una especial importancia. Asi, debe evaluarse qué parte de las
instalaciones quedara a la vista del cliente, como se gestionaran las colas, las esperas, la prestacion
del servicio, etc.

PLAN DE FABRICACION O DE PRESTACION DEL SERVICIO

Llegados a este punto del proceso de planificacion en el area productiva, se establece el llamado
plan de fabricacion, es decir, la cuantificacién de la produccion para los proximos periodos: cuanto se
producira a corto, medio y largo plazo.

Pero, ¢en funcién de qué datos se va a establecer la cantidad a producir en cada periodo? Es
evidente que para optimizar los recursos disponibles en todos los sentidos, se determinara en funcién
de la cantidad "vendible" por periodo de tiempo. Es decir, o bien en funcién de las previsiones de
ventas o bien en funcién de los pedidos de nuestros clientes. Asi, la empresa producira la demanda
esperada o confirmada menos aquella cantidad que pueda disponer en el almacén.

GESTION DE EXISTENCIAS: LAS COMPRAS Y EL APROVISION AMIENTO
La empresa, en funciéon de la cantidad de producto acabado que debe estar disponible en cada

periodo, tiene que determinar cémo gestionara el aprovisionamiento de materiales y el almacenaje,
tanto de productos acabados como de estos materiales.
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La gestion eficiente del aprovisionamiento en la nueva empresa puede resultar crucial para la
supervivencia de la misma. No basta con calcular al detalle los métodos y tiempos del proceso
productivo, hace falta también gestionar adecuadamente las compras, la seleccion de materiales y de
proveedores.

La politica de aprovisionamiento debera conseguir precios y condiciones de pago favorables, los
materiales mas idoneos, la estandarizacién de las compras, el mantenimiento de la calidad, el ajuste
de las compras a las necesidades en el tiempo, asi como el analisis de los nuevos materiales y de
las nuevas tecnologias de fabricacion.

Es de gran importancia escoger bien a los proveedores y establecer con ellos acuerdos claros y bien
especificados. Con esta finalidad, se debe estudiar el mercado de proveedores antes de decidirse
por unos u otros e identificar sus modos de trabajar: precios, pero también condiciones de pago,
plazos de entrega, calidad de sus productos y grado de integracion con otras empresas que puedan
ser competencia.

¥ Para resolver las cuestiones mencionadas, puede resultar util visitar algunos
proveedores y recabar informacion sobre: la estructura de la empresa, la
situacion financiera, la capacidad de produccion, el estado de la maquinaria, el
potencial humano, las posibilidades de evolucion dentro de una perspectiva
favorable para nosotros, etc. Otra consideracion que puede ser (til plantearse es
el hecho de no trabajar con un solo proveedor, con el fin de diversificar los
riesgos.

Complementariamente, hay que tener en cuenta la gestion del aprovisionamiento, que busca el
equilibrio entre los beneficios y los costes de poseer inventarios de materiales y producto acabado.
En la gestién del almacén se debe prestar atencion a aspectos como la optimizacion del espacio
disponible, la recepcién y comprobacién de los pedidos y la identificacion clara de los diferentes
articulos y adecuada proteccién de los mismos.

CALIDAD Y CONTROL DE CALIDAD

La calidad es una estrategia global que afecta a toda la organizacion, a todos sus miembros y a
todas sus actividades.

Existen diferentes modelos de gestion de la calidad de entre los que destacan el modelo ISO vy el
modelo EFQM. Cada uno de ellos presenta ventajas e inconvenientes. Probablemente, el modelo
EFQM es mas completo pero el modelo ISO es el mas extendido. Una de las bases fundamentales
de este Ultimo sistema es la protocolizacién y documentacion de todos los procesos que se realizan
en la empresa.

ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA

El primer cuadro, DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO, le propone efectuar una
descripcion literal y/o grdfica, que explique con detalle las diferentes operaciones que
conforman la produccién del producto o del servicio que usted piensa ofrecer.

A continuacién, en el cuadro EQUIPOS E INSTALACIONES NECESARIOS, deberd describir
los diferentes equipos, instalaciones, utillajes, etc. que son necesarios para desarrollar todo el
proceso productivo de su producto o servicio. Efectuar este inventario es muy importante ya que
le puede servir de base de buena parte del presupuesto de inversiones que deberd efectuar mds
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adelante. Los distintos importes deberdn incorporar el IVA, en el caso de que su empresa se
acoja al sistema de mddulos o al régimen especial de recargo de equivalencia.

Es posible que la empresa no tenga absolutamente desarrollados sus productos o servicios, por lo
que en el cuadro DESARROLLO DEL PRODUCTO se hard referencia a la forma en que se piensa
realizar esta tarea. En los casos en que la empresa tenga desarrollados sus productos, dicho
cuadro servird para plantearse y comunicar los esfuerzos que se van a dedicar a mejorar los
productos o servicios de la compafiia. Asimismo se deberd tener en cuenta las patentes a las que
se va a acceder o con las que se van a proteger los productos o servicios que se desarrollen.

En el cuadro siguiente, PLAZOS DE PAGO A PROVEEDORES, se trata de concretar cudles
serdn los plazos a los que usted pagard a los proveedores de materia prima y mercancias. Este
dato es extraordinariamente relevante puesto que los cdlculos financieros variardn
ostensiblemente si los plazos de pago son unos u otros. Como en muchas ocasiones no habra un
solo plazo de pago, le proponemos una serie de plazos de pago standard, de habitual uso en el giro
comercial. Usted deberia anotar al lado de cada uno de estos plazos, el volumen de
compras/servicios (en tanto porcentual) que se corresponde con ese plazo, dejando en blanco los
que no vaya a utilizar. Si su empresa no debe adquirir materias primas o mercancias, o estas
representan una porcién insignificante de sus costes, puede obviar este apartado.

En el apartado del plan de empresa dedicado a informar sobre las medidas relacionadas con la
GESTION Y CONTROL DE LA CALIDAD, deberia pensarse en respuestas a preguntas como:
¢De qué manera se garantiza que en mi empresa se escuchan y monitorizan las expectativas de
los clientes? ¢De qué manera se introduce la “voz del cliente” en el disefio de nuestros productos
o servicios? ¢Qué medidas garantizan que la prestacién del servicio o la produccién del producto
se realizan mediante un sistema normalizado, pautado? ¢Cémo medimos y controlamos la calidad
del producto o servicio y/o la satisfaccion de los clientes?
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7. LA FORMA JURIDICA

% Antes de iniciar cualquier tramite de inicio de actividad, debe estudiar cuidadosamente la férmula mas conveniente para crear
la empresa, de acuerdo con los criterios del cuadro expuesto y el asesoramiento especializado.

‘ S.S. DE LOS VENTAJAS
TIPO DE EMPRESA FORMALIDAD N° SOCIOS CAPITAL MINIMO SOCIOS RESPONSABILIDAD FISCALES
Empresario . -
individual NO UNO NO Auténomos llimitada NO
e ce NO DOS NO Aut6nomos llimitada NO
bienes
Sociedad limitada s UNO 3005,06 € Autonomos o Limitada NO
General
Sociedad anénima S UNO 60101,21 € Autonomos o Limitada NO
General
Sociedad limitada Auténomos o .
laboral Sl TRES 3005,06 € General Limitada SI
Sociedad anénima si TRES 60101,21 € Auténomos o Limitada S|
laboral General
Clopeiala o Sl TRES NO Derecho de opcién Limitada Sl
trabajo asociado P
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ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA

Indique cudl es la forma juridica escogida y explique las razones que han motivado esta eleccién,
teniendo en cuenta la informacion y criterios del cuadro de las formas juridicas mds habituales.
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8. LA ORGANIZACION Y LOS RECURSOS HUMANOS

EL ORGANIGRAMA

Un organigrama es la representacion gréafica de la estructura organizativa. El organigrama, en suma,
si esta correctamente construido, constituye un verdadero plano topografico, un mapa ilustrativo de la
estructura general de funcionamiento en la empresa y del conjunto de relaciones existentes dentro de
la misma. Al igual que un plano topografico, revela las caracteristicas sobresalientes de la realidad y
saca a la luz sus posibles disfunciones, defectos y lagunas.

Su objetivo es suministrar un cuadro que ponga en evidencia:

- La articulacion de las diferentes funciones dentro de la estructura.

- Los puestos de trabajo, las unidades existentes y su posicion en la estructura.

- Las relaciones formales (jerarquicas en primer lugar, pero también otras como las funcionales),
las lineas de comunicacién y las conexiones existentes entre los distintos puestos y unidades.

Por lo que a relaciones se refiere, a continuacion se anotan las mas habituales:

LAS RELACIONES JERARQUICAS : estan caracterizadas por la existencia de una linea directa de
autoridad desde el maximo dirigente hasta los niveles intermedios y los ejecutantes v,
correlativamente, de una linea directa de subordinacion de abajo hacia arriba. Dadas sus
caracteristicas, la estructura jerarquica en estado puro se encuentra hoy solamente en las pequefias
organizaciones, para las que es particularmente apta por la rapidez de decision y la claridad de las
relaciones.

LAS RELACIONES FUNCIONALES : resaltan al maximo el papel de los especialistas. Su
caracteristica fundamental esta constituida por el hecho de que cada subordinado, en vez de estar
conectado a la direccién a través de un Unico punto, recibe las érdenes, las instrucciones y la
asistencia que necesita directamente de varios jefes diferentes, cada uno de los cuales desarrolla
una funcion particular.

LA ESTRUCTURA MATRICIAL : la estructura matricial es un tipo de estructura con cada vez mayor
aplicacion tanto por parte de las empresas como por parte de organizaciones sin fines de lucro (por
ejemplo, hospitales). El origen de esta configuracion hay que buscarlo, quizés, en la denominada
organizacién de proyectos y en la necesidad de configurar la estructura organizativa en base a un
doble flujo de autoridad. La caracteristica mas destacable de la organizacion matricial es la existencia
de un doble flujo de autoridad: la autoridad funcional, que fluye verticalmente de arriba abajo y el otro
flujo de autoridad, la autoridad técnica o de proyectos, fluye horizontalmente.

¥ iCuidado a la tentacién de pensar en términos de “personigrama’ mas que en
términos de “organigrama”! El disefio de un organigrama supone una reflexion
sobre los puestos de trabajo que deben existir, sus caracteristicas, sus
relaciones con otros puestos, los requisitos que deben reunir las personas que
los ocupen, etc. S6lo puede pensarse en personas concretas una vez que este
disefio, en mayor o menor profundidad, se haya hecho. Al pensar en personas
concretas, puede eventualmente cambiarse el organigrama ideal realizado...
pero no de manera radical.
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LOS PUESTOS DE TRABAJO

Aparte de los promotores iniciales del proyecto empresarial, puede ser que haya que incorporar a
otras personas al mismo, como socios 0 como trabajadores, en funcién de sus conocimientos,
habilidades o del nimero de personas necesarias para ofrecer el producto o servicio. Hay que valorar
cuantas personas se necesitaran en la empresa y con qué perfil.

Para describir un puesto de trabajo, se concreta la identificacion del puesto, la mision y contenido del
puesto asi como los requisitos personales del mismo.

FICHA DE PUESTO DE TRABAJO

Identificacién del puesto ]
Denominacion:

Area:

Dependencia jerarquica:

Nivel de responsabilidad/categoria

laboral:

Mision y contenido del puesto
Funcion/proceso:

Acciones:

Referencias

Requisitos personales
Psicologicos:

Técnicos:

Formacion basica:
Conocimientos especificos:
Experiencia previa:
Experiencia en rodaje:

| —»

Para la identificacién del puesto se tiene en
cuenta aspectos como la denominacién del
puesto (por ejemplo vendedor), el nivel de
responsabilidad, la categoria laboral, la
dependencia jerarquica.

La misién y contenido del puesto se refiere
a la funcion (por ejemplo ventas),
actividades a realizar, y referencias
(procedimientos, directrices, etc.).

En relaciéon con los requisitos personales,
éstos incluyen los requisitos técnicos, es
decir formacion, conocimientos especificos
y experiencia previa, y los requisitos
psicoldgicos (actitud ante el trabajo,
capacidad para trabajar en equipo, etc.).

¥ Si se ha planteado contratar personal para su proyecto, debe tener en cuenta la

importancia de realizar un proceso de seleccion de personal planificado en los
términos que aqui se han mencionado. La razon es clara: esta en un momento
especialmente importante de la vida de la empresa que, de no resolverse
adecuadamente, puede producir serias disfunciones, problemas y conflictos de

futuro.
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LOS COSTES LABORALES

Una vez la empresa ha decidido contratar un determinado nimero de personas, hace falta que tenga
en cuenta las consecuencias de estas contrataciones, que vendran determinadas por la relacién de
la empresa con:

— Los trabajadores.
- La Seguridad Social.
- Hacienda Publica.

Las previsiones derivadas del establecimiento de relaciones contractuales deben separar claramente
las repercusiones de estos contratos en términos de gasto y en términos de tesoreria.

Efectivamente, por el hecho de contratar trabajadores, el empresario adquiere una serie de
responsabilidades:

— En primer lugar, se compromete a retribuir a los trabajadores.

— En segundo lugar, esta obligado a dar de alta a la empresa y a los trabajadores en la Seguridad
Social y, por lo tanto, satisfacer las cuotas empresariales a la Seguridad Social y a ingresar las
cuotas de los trabajadores.

- En tercer lugar, el empresario también se compromete a retener de los trabajadores un
porcentaje sobre el rendimiento de su trabajo e ingresarlo en la Hacienda Publica.

La empresa, por lo tanto, incurre en unos gastos y administra dinero por cuenta de los trabajadores.
Se consideran gastos para la empresa los siguientes:

— Las remuneraciones integras de los trabajadores, es decir, los sueldos y salarios (incluida la del
empresario promotor).

— Las cargas sociales, es decir, las partidas satisfechas por la empresa con fines sociales y
asistenciales de sus trabajadores: Seguridad Social a cargo de la empresa y cuota de
autbnomos, dotaciones a mutualidades de prevision social, transporte de los trabajadores si corre
a cuenta de la empresa, etc.

— Partidas como dietas, gastos de representacion, indemnizaciones laborales, gastos de formacién
del personal, indemnizaciones por accidentes de trabajo, gastos de convenciones vy
celebraciones para el personal, seguros para el personal o los gastos derivados de la aplicacion
a la empresa de programas de seguridad e higiene en el trabajo.

En lo referente a tesoreria, se debe tener en cuenta que:

— La Seguridad Social debe liquidarse mensualmente.
— Las retenciones practicadas en concepto de IRPF se deben liquidar trimestralmente.

La empresa, empero, por el hecho de contratar a trabajadores, puede adquirir también algunos
derechos con repercusién econémica, como los incentivos que algunos contratos de trabajo ofrecen
a las empresas.

¥ No olvide que usted también ha de cobrar un sueldo y pagar la Seguridad Social
como autbnomo. Recuerde tener en cuenta en el Plan econdmico financiero del
apartado 9, que debera reflejar por separado los gastos y los movimientos de
tesoreria que requieren los costes laborales.
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ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA

En primer lugar, en el cuadro ORGANIGRAMA, debe hacer un esquema de tipo piramidal
definiendo los diferentes departamentos que tendrd la empresa y quién estard en cada
departamento, cudles son los niveles de toma de decisiones y quién manda sobre quién. El
organigrama incluird los promotores de la empresa y todas aquellas personas que haga falta
contratar.

El organigrama pone las bases que regulardn las relaciones entre los promotores y trabajadores
de la empresa, ya que refleja grdficamente las personas, sus funciones y tareas, y las relaciones
internas entre ellas.

Aqui le mostramos un ejemplo de organigrama, que puede reproducir, basado en su propia
empresa, pohiendo en cada cuadro los hombres de las personas que forman parte de él y sus
funciones bdsicas:

DIRECTOR

SECRETARIO DIRECTOR

VENDEDOR OPERARIOS TALLER: 2 CONTABILIDAD Y LABORATORIO
ADMINISTRACION

Para el cuadro siguiente, DESCRIPCION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO, se propone valorar
cudntas personas hecesita en la empresa y con qué perfil, de acuerdo a los aspectos mencionados.

El tercer cuadro, COSTES LABORALES, le ayudaria a elaborar el presupuesto de personal. Se
desglosard dentro del coste de personal, tanto la parte percibida por el trabajador en concepto
de salario bruto anual, como la que corresponde a la seguridad social a cargo de la empresa
(cuota patronal o cuota auténomo). Es posible que su empresa comience con poco personal para
mds adelante aumentar la plantilla y, por ello, el cuadro que se adjunta incluye una casilla en la
que indicard el mes en que piensa efectuar la contratacion.

No olvide incluirse a si mismo como parte de las personas que integran la empresa y que cobran
un salario. En un principio puede ser que esté dispuesto a prescindir de la remuneracién por su
trabajo hasta que su empresa genere beneficios. De todas formas habrd que fijar el sueldo que
se quiere cobrar en funcion de la complejidad tecnoldgica y de la responsabilidad en la empresa,
y también en relacién con las remuneraciones que se reciben de media en el mismo sector.
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9. EL PLAN ECONOMICO-FINANCIERO

En el ambito de la gestion econémico-financiera, cualquiera que sea la dimension de la empresa, la
necesidad de un método de analisis es imprescindible, dado que en él se analizan aquellas
cuestiones relativas a la rentabilidad de la empresa, a su buen funcionamiento econémico y a la
busqueda de los recursos mas adecuados para acometer las acciones previstas. Para ello se
precisan cubrir las siguientes fases:

- Una correcta contabilizacion. Es preciso disponer de un sistema contable que refleje fielmente
todos los hechos econémicos que se producen en la empresa y que permita la elaboracién del
BALANCE y la CUENTA DE RESULTADOS (Contabilidad financiera). Asimismo resulta
imprescindible una correcta imputacién de los costes a las areas que los originan (Contabilidad
analitica). Esta informacién nos proporcionara los datos necesarios para analizar lo sucedido (es
decir, el analisis histérico) pero constituye una buena base para la realizacion de previsiones y
presupuestos.

- La planificacidn financiera a corto y largo plazo como elemento basico de gestion. Comprende la
utilizacion eficiente de las herramientas de gestion:

El Presupuesto de Tesoreria.
- La Cuenta de Resultados y Cuenta de Explotacién (previsional).
El Balance de Situacion (previsional).
— La utilizacién de herramientas de control:
Control Presupuestario.
+  Gestion y control de Tesoreria.
Control de costes.

LOS ESTADOS ECONOMICO-FINANCIEROS PREVISIONALES

Para todo ello, hay que empezar por conocer los estados econdmico-financieros previsionales, que
sirven para la toma de decisiones en la empresa. El primero de los documentos previsionales que se
debe elaborar es la cuenta de resultados previsional a partir de la cual sera posible redactar el
balance previsional y el Presupuesto de Tesoreria.

La Cuenta de Resultados Previsional

La cuenta de resultados es un informe que indica la previsién, mes a mes (0 semana a semana, o
cada trimestre, etc.), del beneficio generado por el negocio y calculado como diferencia entre los
ingresos y los gastos ocurridos durante un periodo (un ejercicio generalmente), independientemente
de las fechas de cobro o pago de unos y otros.

Se debe hacer una primera distincién entre la cuenta de pérdidas y ganancias previsional (o cuenta
de resultados previsional) y cuenta de explotacion previsional. La cuenta de explotacion hace
referencia estrictamente a todos los conceptos especificos y genuinos de la explotacion. A modo de
ejemplo podriamos citar:

Ingresos de explotacidén: El principal concepto de Ingreso de explotacién corresponde a las ventas.

Aqui, sin embargo, nos interesan las ventas netas, es decir, las ventas brutas menos:

- EIIVA. ya que no es un concepto de coste para la empresa.

— Los descuentos comerciales cuando se aplican por la costumbre de cumplir con la norma
habitual del ramo de actividad en el que se halla la empresa.

- Las devoluciones de mercancia, si la empresa es industrial o comercial, o el rechazo de un
servicio mal efectuado, si la empresa es del sector terciario.

Costes de explotacion: Existen dos tipos de coste: los necesarios para la produccion y los que no lo
son. Los costes de produccién son esencialmente tres: los costes de materias primas, de mano de
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obra directa (obreros de fabricacién) y los gastos de fabricacion (suministros, amortizacion de la
maquinaria productiva, etc.). Los costes que no se refieren directamente a la produccion
corresponden, a titulo de ejemplo, a los gastos comerciales (comisiones, sueldos de vendedores),
administrativos, material de oficina, servicios exteriores (asesores, seguridad, etc.), amortizacion de
las instalaciones no productivas, etc.

Ademas de estos conceptos, pueden existir otros ingresos o costes que no tengan que ver con la
actividad genuina de la empresa. Estos costes pueden tener un origen financiero o atipico. A modo
de ejemplo, se pueden citar los siguientes:

- Ingresos financieros: Los Ingresos financieros tienen su origen en el rendimiento que se
obtenga de los sobrantes de caja: intereses de cuentas corrientes, dividendos de acciones que
se hayan comprado con los sobrantes, intereses de préstamos realizados a terceros, etc.

- Gastos financieros: Los Costes financieros tienen su origen en el coste que se debe soportar
por la falta de dinero para poder financiar las actividades: intereses de préstamos recibidos,
descuentos por pronto pago otorgados a los clientes, etc.

- Ingresos atipicos: Alquileres de edificios ociosos, ingresos por la realizacion de actividades
(como aprovechar el personal de mantenimiento de la empresa para realizar tareas de
mantenimiento en otras empresas), etc.

- Costes Atipicos: Multas, robos, etc.

Por dltimo, quedarian los impuestos que debe pagar la empresa, el Impuesto de Sociedades, cuya
naturaleza no se corresponde con ninguna de la clasificacion expuesta.

¥ iNo sea excesivamente optimista cuando haga sus previsiones! Tenga en cuenta
gue esta informacion es muy importante para una buena planificacion en el
proceso de creacion de la empresa.

La cuenta de pérdidas y ganancias incorpora tanto los ingresos y costes de explotacién como los que
no lo son, y suele presentarse como sigue:

CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS DESGLOSE DEL RESULTADO DE EXPLOTACION

PRODUCTOS
Ingresos de explotacion X Y TOTAL
- Costes de explotacion

= Resultado de explotacion (o BAIT)

Ventas brutas
- Dtos. Habituales a clientes
- LV.A.

+ Ingresos financieros
- Costes financieros

= Resultados antes de atipicos e
impuestos

+/- Resultados atipicos

= Resultado neto antes de impuestos

- Impuesto de sociedades

= Resultado neto total

= Ventas netas
- Costes variables de fabricacion

Materia prima
Mano de obra

Otros gastos de fabr. Var.
- Costes variables comerciales
= Margen comercial bruto
- Gastos fijos imputables

= Margen de contribucién
- Gastos fijos no imputables
= Resultado de explotacion
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El gréafico consta de dos partes. A la izquierda se desarrolla la cuenta de resultados (o cuenta de
pérdidas y ganancias) y a la derecha se detalla la cuenta de explotacion. En el detalle de la cuenta
de explotacion se expone el caso de una empresa con dos productos (X e Y) y se introducen algunas
precisiones.

El desarrollo de la cuenta de explotacion desglosada por productos empieza con el céalculo de las
ventas netas (que ya han sido definidas en parrafos anteriores) y se le restan todos los costes
variables del producto, es decir, aquellos que aumentan o disminuyen proporcionalmente con las
ventas del mismo. El resultado es el Margen Comercial Bruto. A partir de ahi, hay que restar los
costes fijos imputables al producto, como por ejemplo la amortizacion de una maquina que sélo
produce el producto X y, por tanto, es un coste fijo imputable solamente a ese producto. Restando
este (ltimo concepto se obtiene el Margen de Contribucidon que es una medida de lo que contribuye
un producto determinado al beneficio o pérdida de la empresa.

En ese punto no se puede seguir el desarrollo por los diferentes productos ya que los conceptos de
coste que faltan por computar son aquellos que no son imputables a un producto determinado. Se
trabaja, entonces, a partir de la suma de los margenes de contribucién (es decir, la columna del Total
del gréfico), se le resta los costes no imputables y asi se obtiene el resultado de explotacion.

¥ Recuerda la prueba del 3, en el apartado 2, El producto o servicio. Un primer
analisis del resultado puede ser Util para empezar a evaluar las posibilidades que
tiene un negocio si realizamos el estudio del punto de equilibrio o punto muerto.

La Cuenta Previsional de Tesoreria

Este documento presenta una elaboracion mas facil que la cuenta de resultados y el balance de
situacién; su comprension también resulta sumamente asequible. Este caracter de sencillez del
también llamado plan de caja nace del hecho de que responde exclusivamente a movimientos de
dinero muy tangibles y reales, al contrario de lo que ocurre con el balance y la cuenta de pérdidas y
ganancias, donde se manejan datos reales pero con caracter mas conceptual y abstracto.

El plan de caja se limita a citar las entradas y salidas de dinero a fin de detectar diferencias positivas
0 negativas de numerario, conocidas corrientemente como superavit o déficit de tesoreria. La
periodicidad con que son captadas estas diferencias financieras, ilustra mucho la gestién del afio
préximo, obligando a tomar medidas con suficiente antelacion para corregir los desfases entre cobros

y pagos.

El plan de caja, pese a ser muy sencillo en su concepcion, requiere una metodologia dirigida a
satisfacer tres objetivos:

1.- Garantia de que el plan de caja va a ser suficientemente completo, teniendo en cuenta todos los
posibles movimientos de cobro y pago.

2.- Una coordinacion perfecta con el balance previsional y la cuenta de pérdidas y ganancias. Los
tres documentos han de ser plenamente coherentes y no cabe independizarlos de ninguna manera;
de otro modo la gestién econdmico-financiera del futuro seria un desbarajuste. Esta coordinacién
sera expuesta en apartados posteriores.

3.- Una presentacidn clara, con una ordenacién especial. Esta clasificacion debe asimilarse lo mas
posible a la utilizada en la cuenta de pérdidas y ganancias. Para que haya una correspondencia con
la clasificacion realizada en la cuenta de pérdidas y ganancias, el plan de caja (0o presupuesto
financiero) sera subdividido en:

- Presupuesto financiero corriente (u ordinario): agruparemos todos los movimientos de cobro y de
pago que correspondan a la explotacion habitual de la empresa: Ingresos de explotacion, sueldos
del personal, suministros, etc.
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- Presupuesto financiero extraordinario: pretende recoger todos aquellos movimientos monetarios
de la empresa que no se corresponden a la explotacion habitual: ingresos y gastos financieros,
ventas de edificios, venta de acciones, etc.

Esta clasificacion nos permitira ver las necesidades financieras debidas a la operativa habitual de la
organizacién (Presupuesto Ordinario) y aquéllas cuyo origen tiene que ver con las operaciones
financieras o extraordinarias (Presupuesto Extraordinario).

El Presupuesto de Tesoreria incorpora, seguidamente, el efecto financiero del IVA, es decir, qué
entradas/salidas de efectivo nos supone su pago y cobro (que no su devengo), y, finalmente,
contempla las decisiones de efectivo a mantener en caja.

% ¢Comprende bien la diferencia entre un gasto y un cobro, o entre una venta y un
cobro? Piense que una mala planificacion de la tesoreria puede llegar a bloquear
el funcionamiento de su empresa irrevocablemente, a pesar de que su producto
0 servicio tenga buena aceptacién en el mercado.

Balance de Situacion Previsional

El balance de situacion previsional es el resultado de las modificaciones que han producido la cuenta
de resultados previsional y la cuenta previsional de tesoreria. Un balance de situaciéon refleja la
situacién patrimonial de la empresa (cuales son los bienes y derechos -de valor econdmico- que
posee la empresa y cuales son sus obligaciones) en un momento determinado, mientras que la
cuenta de resultados y la de tesoreria reflejan los cambios habidos en el balance (o sea, en el
patrimonio empresarial) durante un periodo determinado.

A continuacion se recogen las distintas partidas que forman parte del balance:

- El activo: es el conjunto de bienes y derechos que posee la empresa para realizar su actividad.
Como bhienes se entiende los edificios de propiedad, el mobiliario, los equipos informaticos,
dinero en efectivo, etc. Como derechos se asocian patentes, deudores de la empresa (derechos
a cobrar que posee la empresa), cuentas corrientes (derecho que tiene la empresa a cobrar el
dinero que tiene depositado en el banco), etc. Los derechos que aparecen en el balance son
aquellos que tienen una valoracién econdmica y que son susceptibles de ser transaccionados
(comprados o vendidos).

El activo estd compuesto por el activo fijo y el activo circulante. El activo fijo estd compuesto por
aquellas partidas del activo (bienes y derechos) que quedaran invertidas en la empresa (es decir,
gue no se convertiran en liquido, en dinero) por un periodo superior a un afio. El activo circulante
seran aquellas partidas del activo (bienes y derechos) que tiene invertidas la empresa y que
tardaran en convertirse en liquido (en dinero) en un periodo inferior a un afo.

- El pasivo: sila empresa tiene el activo que tiene es porque hay alguien que se lo ha prestado.
Este alguien puede ser o el propietario de la empresa (fondos propios) y/o terceras personas
(exigible). La deuda que tiene la empresa con terceras personas se denomina exigible ya que
exigiran la devolucién de los préstamos que han realizado a la empresa.

El exigible se subdivide a su vez en exigible a largo plazo y exigible a corto plazo (o pasivo
circulante). El exigible a largo plazo comprende aquella deuda que no sera exigida en un plazo
inferior a un afio. El pasivo circulante, al igual que su homoénimo en el activo, es aquella parte del
pasivo que se exigira su devolucion en un plazo inferior a un afio. Se supone que el propietario
(fondos propios) no reclamara la devolucion de las cantidades invertidas en la empresa (o sea,
prestadas a la empresa) hasta que ésta se liquide. Por tanto, no formara parte del exigible.
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En el balance previsional, el activo reflejara las inversiones o desinversiones que se realicen en un
periodo considerado. Contempla desde inversiones en maquinaria, edificios, equipos informaticos,
etc. (es decir, en activo fijo) hasta inversiones en deudores (de la empresa), en caja (tener en
promedio mas dinero en caja), etc., es decir, en activo circulante.

¥ Es importante destacar que muchas empresas sélo estudian las inversiones en
activo fijo y olvidan completamente las inversiones en circulante cuando éstas
pueden tener el mismo efecto financiero que las primeras.

Por la parte del Pasivo, los grupos que lo conforman sélo reflejaran los pagos previstos en el
presupuesto de Tesoreria, ya que todavia no se tomaran decisiones de endeudamiento hasta que no
hayamos analizado en detalle la problematica financiera de la empresa.

¥ Al pie del activo o del pasivo iran apareciendo los excedentes financieros (activo)
o las necesidades financieras (pasivo). Estos importes tienen que coincidir
exactamente con los valores consignados en la cuenta o presupuesto de
tesoreria. De lo contrario, indicaria la existencia de errores numéricos o de
encaje técnico en el desarrollo del modelo de prevision.

LAS DECISIONES FINANCIERAS

Cash-flow tedrico y cash-flow real

El cash-flow tedrico (o cash-flow econémico) se puede definir como la suma del resultado mas todos
los componentes de la cuenta de resultados que, por su naturaleza, en ningln momento se
convierten en pago, como por ejemplo, las amortizaciones. De hecho, la aparicion de estos
conceptos en la cuenta de resultados y su no aparicion en el presupuesto de tesoreria, hacen que,
tarde o temprano, los mismos actlien como generadores de efectivo. El sentido ultimo del término
cash-flow seria el de una fuerza generadora de efectivo o caja.

El que esta fuerza generadora de caja no aparezca materializada en la cuenta de efectivo en
determinados momentos es lo que sefiala la diferencia entre cash-flow teérico y cash-flow real (o
cash-flow financiero).

El cash-flow real consiste simplemente en la diferencia positiva o negativa que arroja el presupuesto
de tesoreria.

¢Por qué pueden existir diferencias entre el cash-flow tedrico y el real? Si una empresa operara
siempre al contado y no invirtiera, al cierre del ejercicio generara una suma monetaria equivalente al
beneficio mas las amortizaciones (es decir, el cash-flow teérico o econémico).

Pues bien, una empresa que no cobre y pague al contado y ademas efectle inversiones en activo
fijo, raramente podra coincidir su cash-flow teérico con el cash-flow real ya que estos movimientos
van absorbiendo o generando liquidez por su cuenta (al margen de los componentes de la cuenta de
resultados).

¢Por qué nos interesan los dos conceptos de cash-flow (tedrico y real)? Ambos modos de ver el
cash-flow adquieren toda su fuerza cuando se trata precisamente de diagnosticar la clase de
necesidad financiera por la que atraviesa la empresa. En la préactica corriente, por desgracia, se
confunden mucho los términos econdmicos y financieros. Se habla de problemas econémicos y
financieros mezclando ambos conceptos y utilizadndolos indistintamente. Si una empresa en las
previsiones del afio proximo, o como reflejo de su historia pasada, arroja una cifra muy débil de cash-
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flow tedrico se puede decir que posiblemente los problemas financieros subsiguientes pueden tener
un origen previo econdémico. La empresa que genera cash-flow negativo, cero o positivo muy débil,
es una empresa que, de entrada, plantea un problema econémico y posiblemente financiero a corto
plazo, para plantearlo mas tarde financiero a largo plazo con toda seguridad. La empresa que genera
un Cash-Flow positivo suficientemente amplio es una empresa que no tiene, hoy por hoy, problema
econoémico. Puede tenerlo o no, bajo el prisma financiero, segin la politica de crecimiento (tanto de
su activo fijo o circulante) que esté llevando.

Andlisis del origen de la necesidad financiera

A continuacion, se analizan las necesidades financieras de una empresa. La formula para calcular la
cuantia total de necesidad financiera (también llamada Desfase Financiero profundo) es:

Desfase Necesidad financiera
financiero = calculada en + Cash-Flow Tebrico
profundo presupuesto de caja

La segunda etapa del analisis comprende el conocimiento del origen del problema financiero, es
decir, la localizacion de las partidas en donde se estan operando los principales problemas de futuro.
Para ello podemos aplicar la técnica de fuentes y empleos (0 E.O.A.F.), comparando el ultimo
balance de situacion histérico cerrado con el balance de situacion previsional.

La Ultima etapa trata de determinar la clase de necesidades financieras provocadas. Existen dos
tipos de necesidades financieras: Necesidades de caracter transitorio y necesidades de caracter
permanente. En el cuadro siguiente se exponen posibles causas de estas necesidades:

TIPO DE

NECESIDAD CAUSAS POSIBLES

PERMANENTES De activo fijo

- Renovacién o reemplazo de equipos
- Cambios o0 mejoras de equipos
Pérdidas cuantiosas

- Etc.

Devolucioén de créditos a largo plazo
De activo circulante

- Aumento de actividades que nos hagan aumentar a su
vez los deudores

- Alargamiento del plazo de cobro

- Disminucién de los plazos de pago a los proveedores

- Etc.

- Puntas de tesoreria
- Retrasos en la llegada de los fondos
- Etc.

TRANSITORIAS

Evidentemente, este cuadro no tiene caracter de exhaustividad. Tan sélo se recogen aquellas
circunstancias mas habituales.
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¥ Tenga en cuenta que las causas de la necesidad financiera no suelen
presentarse de forma aislada y concreta. Aislarlas e identificarlas es
precisamente el resultado esperado de este analisis, que permitira articular una
politica financiera adecuada.

Areas de actuacion en la decision financiera

La organizacion tiene distintas posibilidades para articular su politica financiera para paliar las
necesidades financieras detectadas. Existen cuatro areas de actuacion:

A . CUESTIONES A
AREAS DE ACTUACION RECURSOS CONSIDERAR
RECURSOS PROPIOS Ampliacion de Capital La rentabilidad
Créditos Hipotecarios - Tiene un coste (intereses)
L Proveedores de equipo - ¢Hay cash-flow libre para
argo plazo .
Leasing cancelarlos?
Automaticos - Tiene un coste (intereses)
. Proveedores pero no absorben cash-
CREDITOS Descuento bancario flow.
Corto plazo | Expresos - T i
p Poliza de crédito T.|ene un coste (|n.tereses)
. - . ¢Hay cash-flow libre para
Descubiertos en cuenta
: : cancelarlos?
Letras financieras

- Forma de cobro

RECURSOS DE ACTIVO Venta de bienes - Cuidado en no "vaciar" la
empresa

MODIFICACION DE Menor crecimiento, - ¢Cumple con los objetivos

OBJETIVOS estabilizacion o decrecimiento empresariales?

Es importante remarcar la diferencia que existe entre el caracter expreso y automatico de los créditos
a corto plazo. Efectivamente, los créditos de caracter expreso son aquellos que se han de pedir
expresamente y que, una vez estan agotados, deben pedirse de nuevo. Si las necesidades de la
empresa son de caracter permanente, debido a inversiones de caracter permanente, ¢ qué sucederia
si en alguna de las ocasiones que pidiera dinero éste le fuera denegado? Probablemente la empresa
deberia cerrar por falta de liquidez si no encuentra una financiacion alternativa. Este es el problema
de financiar necesidades permanentes con créditos expresos y, por tanto, no es una solucién
adecuada para la empresa.

Por tanto, los ejemplos expuestos en la clasificacion del cuadro son puramente orientativos.
Efectivamente, los créditos de proveedores, por ejemplo, suelen ser automaticos. Cuando la empresa
decide financiarse con proveedores para una necesidad permanente debe tener muy presente si
realmente estd negociando un crédito automatico o no, es decir si el proveedor le dara
automaticamente crédito en las compras que la empresa efectie. Si esto no es asi, la empresa haria
mejor buscando ofra alternativa si no quiere encontrarse en el futuro buscando créditos
continuamente y quemando posibles fuentes de financiacion.

Esta reflexidn es valida para cualquier otro producto financiero a corto plazo y la conclusién es que
no importa tanto como llamamos al tipo de crédito sino si éste tiene realmente un caracter expreso o
automatico. Es en este matiz donde muchas empresas cometen errores en sus decisiones.
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Una vez determinados los recursos financieros que se necesitan, se confeccionan de nuevo los
estados previsionales para asegurar que no se deja ninguna cuestion pendiente.

El analisis econdmico — financiero

El balance previsional permite analizar la coherencia de la empresa desde el punto de vista
financiero, es decir, si existe un equilibrio entre el tipo de recursos con los que cuenta la empresa (el
pasivo) y el tipo de empleo que va a dar a tales recursos (el activo).

Si existe una determinada estructura del activo, tendra que existir una estructura del pasivo que le
corresponda. Cada nueva empresa tendra una estructura del activo distinta, que nos vendra dada por
su ciclo de maduracion y por las inversiones necesarias en activo fijo.

EL CICLO DE MADURACION

Para comprender los diferentes componentes del balance previsional de la nueva empresa, es Uutil
considerar el ciclo de maduracion de la misma. El activo, entendido en un sentido financiero, se
caracteriza por la existencia en él de una fuerza interna hacia la liquidez. Esta fuerza constituye la
dindmica interna del activo circulante.

El ciclo de maduracion es, pues, el periodo durante el cual una empresa debe inmovilizar (emplear)
un conjunto de recursos, hasta que los recupera mediante el cobro a los clientes. El ciclo de
maduracion varia considerablemente entre las empresas. Una empresa que fabrica patatas fritas
tendra un ciclo de maduracion muy corto (de dias o semanas, probablemente) mientras que un
astillero tendra un ciclo de maduracién de afios.

EL EQUILIBRIO FINANCIERO

El equilibrio financiero se basa en el concepto de fondo de maniobra. El fondo de maniobra es aquel
volumen de recursos de Pasivo a largo plazo que permiten financiar el activo circulante. Si alguien
nos presta dinero a devolver a largo plazo entonces, una vez financiado el activo fijo (compra de
maquinaria, edificios, etc.) puede quedar un sobrante que permitira a la empresa comprar materias
primas. Ya que esta parte del Pasivo tardara mas de un afio en exigir la deuda a la empresa, ésta
puede disponer de este préstamo para comprar, transformar y vender productos varias veces antes
de devolver el dinero.

El estudio del equilibrio financiero permite analizar el funcionamiento de empresas existentes, es
decir, trabajar con datos histéricos y no previsionales. En los previsionales, si hemos aplicado bien el
método de los capitulos anteriores, el equilibrio financiero deberia estar bien resuelto.

EL ANALISIS DEL RESULTADO

La elaboracién del balance y de la cuenta de resultados permite conocer dos aspectos clave de la
nueva empresa: su rendimiento y su rentabilidad.

El rendimiento mide la eficiencia econémica de todos los recursos invertidos (es decir, el activo) en la

empresa. La expresion del rendimiento es la siguiente:

Resultado de Explotacién
RENDIMIENTO =

Activo de explotacién
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El concepto de rendimiento y su medida a través de este ratio, permite dos tipos de analisis:

- Si la actividad especifica de la empresa en si es interesante, va a permitir el pago de intereses de
los créditos obtenidos y una elevada rentabilidad.
- Permite la comparacién entre diferentes empresas.

La rentabilidad mide el riesgo total asumido por el propietario de la empresa. La rentabilidad

conceptuada asi da una medida de la retribucién o provecho del propietario de la empresa por correr
el riesgo de tener su dinero invertido en la empresa. La expresién de la rentabilidad es la siguiente:

Resultado Neto Total

RENTABILIDAD =
Capitales propios

Ambos conceptos, el rendimiento y la rentabilidad, son importantes. El rendimiento indica lo que da
de si la operacién normal del negocio. Pero ello no es suficiente. Algunas empresas tienen elevados
rendimientos, pero ello es posible gracias a enormes inversiones en activos fijos que requieren
fuertes desembolsos de capital social. De ahi que sea basico considerar también la rentabilidad.

ORIENTACIONES PARA RELLENAR EL PLAN DE EMPRESA:

Para el cuadro PLAN DE INVERSIONES INICIAL, efectle un inventario de los diferentes
bienes duraderos o instrumentos de produccidn, asi como los productos (materias primas,
mercancias y embalajes, fundamentalmente) que habrd de tener permanentemente en la empresa
para poder trabajar. Igualmente deben considerarse inversiones iniciales todas aquellas
inmovilizaciones de dinero que deberd efectuar en el momento de iniciar su actividad, como
puede ser el caso de las fianzas por alquiler de locales.

Para la cumplimentacién de este apartado le ayudard mucho alguna de las operaciones que ya ha
realizado con anterioridad.

Los datos a distribuir por columnas, son los siguientes:

- En la columna “afio/mes"”, se indicard el momento de la materializacién de cada una de las
inversiones.

- En la columna “importe”, se indicard la cuantia correspondiente al coste de la inversion de que
se trate, sin incluir la partida correspondiente al IVA.

- En la columna "IVA", se indicard la cantidad correspondiente al impuesto sobre el valor afiadido,
si procede.

- En la columna “total”, se incluird la suma de los importes plasmados en las dos columnas
inmediatamente anteriores.

- Finalmente, en la dltima columna, se consighard el porcentaje aplicable en concepto de
amortizacién de cada bien. Tenga en cuenta que algunas de las inversiones sefialadas no se
amortizan.

De forma orientativa, adjuntamos un breve detalle de cada concepto:

GASTOS AMORTIZABLES, referidos a gastos de establecimiento que tienen una influencia
temporal de varios afios y podrdn amortizarse en diferentes afios:

Gastos de constitucion y puesta en marcha: Gastos necesarios hasta que la empresa inicia la
actividad productiva, distinguiendo aquellos que tienen naturaleza juridico formal: Honorarios de
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abogados, tasas hotariales, Impuesto de Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos
Documentados, elaboracién de memorias y estudios de viabilidad, licencia de apertura, publicidad
y promocién de lanzamiento, etc.

INMOVILIZADO INMATERTIAL, de naturaleza intangible:

Derechos de traspaso: Importes pagados por los derechos de arrendamiento de locales.

Patentes y marcas: Importe satisfecho por la propiedad, o por el derecho al uso, o a la concesion
del uso de las distintas manifestaciones de la propiedad industrial, en los casos en que, por las
estipulaciones del contrato, deban inventariarse por la empresa adquiriente.

Esta cuenta comprenderd también los gastos realizados en investigacién y desarrollo cuando los
resultados de los respectivos proyectos fuesen positivos y, cumpliendo los necesarios requisitos
legales, se inscribieran en el correspondiente registro. En resumidas cuentas, los importes
satisfechos por patentar o registrar una marca y/o el nombre comercial, etc.

INMOVILIZADO FINANCIERO, referido a aquellas inversiones que no constituyen el objeto
principal de la actividad:

Depésitos y fianzas: Dinero pagado como garantia del cumplimiento de una obligacion (contratos
de alquiler, etc.)

INMOVILIZADO MATERIAL, como aquellos elementos tangibles, muebles o inmuebles:

Edificios y locales: Edificios, locales y construcciones de cualquier tipo o destino, siempre que
sean de propiedad para la empresa.

Terrenos y bienes naturales: Solares de naturaleza urbana, fincas rusticas, otros terrenos no
urbanos, minas y canteras, siempre que sean de propiedad para la empresa.

Magquinaria: Todo tipo de maquinaria hecesaria para la elaboracién del producto o la prestacidn
del servicio.

Instalaciones técnicas: Inversiones en la adecuacién del local, asi como unidades complejas de
uso especificado en el proceso productivo. Importes pagados para la formalizacion de los
contratos de la luz, agua, gas, teléfono, etc. Instalaciones eléctricas, agua, gas, calefaccion, aire
acondicionado, teléfono, etc.

Elementos de transporte: Vehiculos de todo tipo destinados al transporte.

Herramientas y utillaje: Modelos, moldes, matrices y otros instrumentos. En definitiva, conjunto
de utensilios o herramientas que se pueden utilizar auténomamente o conjuntamente con la
maquinaria, incluidos moldes y plantillas.

Mobiliario y enseres: Toda clase de muebles, materiales y equipos de oficina (sillas, mesas,
estanterias, ordenadores, impresoras, fotocopiadoras, etc.).

CIRCULANTE, referido a elementos que sufren cambios o circulan de unas manos a otras, de
manera continuada, por la propia actividad:

Materias primas y mercaderias: Primera adquisicién de Existencias, cualquiera que sea su
naturaleza (mercaderias, materias primas, otros aprovisionamientos, productos en curso,
productos semiterminados, productos terminados y subproductos, residuos y materiales
recuperados).

Envases y embalajes: Primera adquisicién de envoltorios para resguardar los productos que se
deben transportar (embalajes, bolsas), asi como los recipientes a la venta con el producto que
contienen (envases).

Provision de fondos: Fondos de mantenimiento, en efectivo, hasta cobrar las primeras
facturaciones.
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Si considera oportuno establecer alguna apreciacién acerca de las inversiones iniciales que
acometerd, afiada cuantas pdginas adicionales considere oportuno.

Para poder efectuar las inversiones previstas, debe tenerse clara la financiacién de las mismas.
Por ello usted debe cumplimentar el cuadro PLAN DE FINANCIACION INICIAL, donde se le
plantean las diferentes fuentes de financiacién que puede utilizar. Como es légico, la suma total
de los importes de las diferentes fuentes de financiacion debe coincidir con la suma total de las
inversiones iniciales.

Recursos propios: Aportaciones dinerarias y no dinerarias realizadas por el/los promotor/es,
procedentes de sus ahorros, indemnizaciones por despido o expedientes de regulacién de empleo,
ayudas familiares o amistades, aportaciones de local, vehiculos, mdquinas, mobiliario, etfc.
Capitalizacion de prestaciones por desempleo: Aportacién a la empresa por parte del/los
promotor/es, del pago Unico de todas las prestaciones por desempleo reconocidas. Este tipo de
aportacién sélo es posible en determinadas formas juridicas y, en realidad, constituye una
aportacién de recursos propios.

Créditos o préstamos: Tanto los concedidos por entidades financieras como los que provienen de
familiares o del/los propio/s promotor/es y que estén gravados con intereses.

Subvenciones: Subvenciones recibidas de entidades publicas, fundaciones, asociaciones, sin dnimo
de lucro, materializadas en el momento de iniciar la actividad destinadas a inversiones en la
empresa.

Otros: Pagos o deudas pendientes con los suministradores de mercaderias, maquinarias, locales,
etc. cualquiera que sea su forma. Por ejemplo: leasing financiero.

¥ ¢Ha realizado o piensa realizar alguna gestién para pedir dinero a algiin banco o
institucion financiera? No deje este tema para el Ultimo momento, quiza una
negativa en este sentido puede hacer inviable la puesta en marcha del proyecto.

Para elaborar el cuadro CUENTA DE RESULTADOS, recuerde que la cuenta de resultados
refleja la diferencia entre la suma de ingresos que corresponden a un periodo determinado
(normalmente un afio) y la suma de los gastos que corresponden a este mismo periodo de tiempo.
Si la diferencia es positiva (los ingresos son superiores a los gastos) entonces hay beneficios; en
caso contrario, hay pérdidas.

Para su fdcil confeccién, se han reproducido las distintas partidas, a las que damos un breve
repaso:

Ventas: Ventas del producto (mercaderias, productos terminados, productos semiterminados,
subproductos y residuos, envases y embalajes) o prestacién del servicio que corresponde a la
actividad principal de la empresa. Es el importe de la factura del cliente, sin incluir el IVA si la
empresa puede solicitar su devolucién o compensacion a Hacienda.

Subvenciones: Las concedidas y previstas de cobrar en el afio en curso.

Otros ingresos: Ingresos extraordinarios por una actividad no principal (por ej., el alquiler de
una parte del local que no usemos).

Ingresos financieros. Cantidades percibidas en concepto de interés en cuentas bancarias, asi
como dividendos o intereses procedentes de inversiones en acciones, bonos, obligaciones, efc.
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Compras: Adquisicion de mercaderias, materias primas y de otfros aprovisionamientos
correspondientes al trdfico habitual de su empresa.

Variacion de existencias: Diferencia entre las existencias finales e iniciales del periodo. Si nho
tiene clara cual va a ser esta variacion, considérela siempre cero con lo que las existencias
finales del periodo coincidirdn siempre con las iniciales que definié en las inversiones de puesta
en marcha.

Gastos de investigacion y desarrollo: Gastos de investigacion y desarrollo por servicios
encargados a otras empresas.

Arrendamientos y cdnones: Los devengados por el alquiler de bienes muebles e inmuebles en uso
o a disposicion de la empresa (locales, despachos, maquinaria, leasing puro, etc.)

Reparaciones y conservacién: Gastos derivados de la conservacion del inmovilizado material
(maquinaria, instalaciones, terrenos, edificios, etfc.)

Servicios de profesionales independientes: Importe satisfecho a los profesionales por los
servicios prestados a la empresa. Comprende los honorarios de economistas, abogados, auditores,
notarios, etc., asi como las comisiones de agentes mediadores independientes.

Transportes: Transportes a cargo de la empresa realizados por terceros, cuando ho proceda
incluirlos en el precio de adquisicién del inmovilizado o de las existencias.

Primas de seguros: Primas satisfechas en concepto de seguros, excepto las que se refieren al
personal de la empresa.

Servicios bancarios y similares: Cantidades satisfechas en concepto de servicios bancarios y
similares, que no tengan la consideracion de gastos financieros.

Publicidad, propaganda y relaciones publicas: Importe de los gastos satisfechos por los
conceptos que indica esta denominacidn.

Suministros: Electricidad y cualquier otro abastecimiento que no tuviere la cualidad de
almacenable. Ejemplo: consumos de agua, luz, etc.

Otros servicios: Pagos originados por los gastos de limpieza, compras de material de oficina,
fotocopias, impresos, publicidad, manutenciones, relaciones publicas, teléfono, gastos de viaje
del personal de transporte, etc., no comprendidos en el resto de apartados.

Tributos: Importe de los conceptos especificados en el vigente Plan General de Contabilidad.
Gastos de personal: Incluyen:

Retribucion propia, en caso de auténomos.

Seguridad Social a cargo de la Empresa (en su caso seguros auténomos: Cotizaciones al Régimen
Especial de Trabajadores Auténomos, o cotizaciones del colegio profesional si estdn exentos a la
Seguridad Social).

Sueldos del personal y colaboradores: Salarios brutos del personal asalariado y personas
colaboradoras (incluidos los gastos de transporte del personal al centro de trabajo y todo tipo
de gastos sociales).

Gastos financieros: Incluye, entre otros:

Gastos de formalizacién, ampliacién o cancelacién de préstamos.

Intereses (y otros gastos) de préstamos.

Intereses, comisiones y gastos por descuento de efectos (letras), por cobro de recibos, etc.
Descuento sobre las ventas (pronto pago) cuando éstas ho se incluyen en la factura.

Etc.

Amortizaciones: Amortizacién del inmovilizado material e inmaterial: Depreciacién (pérdida de
valor) anual de los bienes de inversion (locales, mdquinas, vehiculos, etfc.), en funcién de unos
porcentajes legalmente establecidos segln la actividad.

Amortizacion de gastos de establecimiento: es la correspondiente a todos aquellos gastos que se
consideran necesarios, tanto de naturaleza juridico- formal como aquellos imprescindibles para el
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inicio de la actividad que no posean ese cardcter juridico-formal, para llevar a efecto la
constitucion de la empresa.

Deberdn incorporar el IVA, en el caso de que su empresa se acoja al sistema de mddulos o al
régimen especial de recargo de equivalencia, todas aquellas partidas de las referenciadas que,
por su naturaleza y en funcidon de la normativa legal aplicable, lo incluyan como parte de su
importe total.

La referencia temporal de la cuenta de resultados serd de 3 afios. Para el caso de que la
actividad de la empresa haya comenzado o vaya a comenzar, ya entrado el afio natural, se
consignardn los datos de ese primer ejercicio, asi como de los tres inmediatamente posteriores.

El plan de tesoreria le servird para visualizar el flujo de cobros y de pagos en su futura empresa
y, en este sentido puede explicitar los momentos en que su empresa puede necesitar inyecciones
adicionales de tesoreria en forma de créditos bancarios, puede servirle para variar su politica de
cobros y de pagos o incluso puede manifestar problemas endémicos de estructura financiera
producidos desde el inicio de sus actividades.

Igualmente el plan o presupuesto de tesoreria es una herramienta muy Util de gestién una vez
ponga en marcha su empresa y su correcta actualizacion le proporcionard una informacién
financiera de un elevado valor.

Para poder completar el plan de tesoreria es importante previamente asegurarse que se pueden
atender las ventas previstas con las materias primas o mercancias que hay en el almacén. Si no es
asi, hay que tfomar una decisién de compra para tener el stock minimo que permita atender a las
necesidades de venta y un stock de seguridad. Para poder analizar con precision dénde
deberemos adoptar decisiones de compra y por qué cuantia, serd de utilidad cumplimentar el
cuadro que le presentamos a continuacién. En este cuadro le aparecen en blanco las casillas
correspondientes a la fila reservada para las "Compras". Cuando le aparezca una existencia final
negativa o muy baja en un periodo serd necesario que cumplimente la casilla de compras de ese
periodo o del anterior por un importe cuanto menos equivalente a la existencia negativa que le
aparece, de manera que la existencia final no sea jamds negativa.

Para el caso en que la actividad de la empresa haya comenzado o vaya a comenzar, ya entrado el
afio natural, se consignardn los datos de ese primer ejercicio, asi como los del afo
inmediatamente posterior.

De manera orientativa, avanzamos los contenidos a incluir en el Plan de Tesoreria:

- Cobros de clientes: Cantidades correspondientes a las ventas previstas, mensualmente, durante
el afio de puesta en marcha de su proyecto.

- Subvenciones: Corresponde al cobro de las subvenciones que se han indicado previamente en la
cuenta de resultados.

- Aportacién empresario/s: En este apartado, se incluyen las cantidades de dinero que, como
empresario, aportard a la empresa, teniendo en cuenta también en este importe, las cantidades
procedentes de la capitalizacién de prestaciones por desempleo.

- Préstamos y créditos: Comprende las cantidades que ingresard, procedentes de préstamos y/o
créditos que le hayan concedido.
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- Pagos a proveedores: Aquellas cantidades que, de acuerdo a los datos incluidos en apartados
anteriores, corresponden a mercancias, materias primas y otros aprovisionamientos facturados.

- Sueldos y salarios: Aquellos pagos que efectuard en concepto de sueldos y salarios, a partir de
los datos que ya ha consignado en la cuenta de resultados.

- IRPF: Importe de las cantidades retenidas a los trabajadores de sus salarios, en concepto de
impuesto sobre la renta de las personas fisicas, y que se deberdn ingresar trimestralmente en la
delegacion correspondiente de la Agencia Tributaria.

- Seguridad Social / autdnomos: Cantidades que ingresard en la Tesoreria General de la
Seguridad Social, en concepto de cuotas de Seguridad Social, incluyendo en su caso, las cuotas
que correspondan a aquellos empresarios acogidos al Régimen de Auténomos.

- Impuestos y tasas: Los diferentes pagos por este concepto, como el Impuestos sobre
Sociedades o el Impuesto de Actividades Econdmicas.

Primas de seguros: Los diferentes pagos por este concepto, y que aparecen reflejados en la
cuenta de resultados.

- Arrendamientos y cdnones: Los diferentes pagos por este concepto, y que aparecen reflejados
en la cuenta de resultados.

- Suministros: Los diferentes pagos por este concepto, y que aparecen reflejados en la cuenta de
resultados.

- _Reparaciones y conservacién: Los diferentes pagos por este concepto, y que aparecen
reflejados en la cuenta de resultados.

- Transportes: Pagos por este concepto, y que aparecen reflejados en la cuenta de resultados.

- Gastos financieros: Pagos por este concepto, y que aparecen reflejados en la cuenta de
resultados.

- Otros pagos por gastos: Cantidades a pagar por gastos en investigacién y desarrollo, servicios
de profesionales independientes, servicios bancarios y similares, publicidad, propaganda y
relaciones publicas, y otros servicios.

- Inversiones en inmovilizado: Cantidades pagadas por las diferentes inversiones afectadas, e
identificadas en el Plan de Inversiones Inicial.

- Devolucién de préstamos y créditos: Cantidades a pagar para el retorno de los créditos y/o
préstamos concedidos. Se refiere exclusivamente a la amortizacién del principal, por tanto, no se
incluirdn las cantidades generadas en concepto de pago de intereses.

- Otros pagos por inversiones: Los correspondientes a inversiones de las que no quede constancia
en el Plan de Inversiones Inicial.

- Pago de IVA a Hacienda: Indica los pagos en concepto de IVA a ingresar o a pagar, para
aquellas empresas que fributen por el régimen general del Impuesto sobre el Valor Afadido,
como diferencia del IVA repercutido e IVA soportado.
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10. PLAN DE ACCION PARA LA CREACION DE LA EMPRESA

Puede utilizar esta hoja de trabajo para planificar la creacion de su empresa.

- A DOCUMENTACION PLAZO
GESTION / TRAMITE ORGANISMO REQUERIDA VALIDEZ DATOS DE CONTACTO OBSERVACIONES
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TRAMITES Y ORGANISMOS

A continuacién se relacionan los diferentes tramites de constitucion y puesta en marcha de la empresa, presentados de acuerdo con su secuencia operativa.

Empresario Comunidad de S.Ll;/lbeor;:;r;téles,
individual bienes S Y
Cooperativas
Documento privado constitucién X
% Autoliquidacion ITP
O [Notaria Certificacién negativa de denominacion (*) X
,2 Otorgamiento de Escritura de Constitucion (X) X
5) Autoliquidacién del ITPAJD (*) (X) X
Z Inscripcion en el Registro Mercantil y/o Registro de
O . * X
O Cooperativas (*)
Hacienda Obtencion del CIF X X
. Alta en el IAE X X X
Hacienda
Alta Censal X X X <
Comunicacioén de apertura de centro de trabajo X X X El 6
< Inscripcion de la empresa en la Seguridad Social (en el < =
X (X) (X) X =
(I) Ministerio d momento de contratar trabajadores) z2
inisterio de S . w
4 )
% | Trabajo y Asuntos Afiliacién y a}ltg de trabaJaQOres (X) (X) X >
= |sociales Alta en el Régimen Especial X X X
= Legalizacion del Libro de Visitas X X X
|<£ Legalizacion d_eI Libro de Matricula (en el momento de X) X) X
& contratar trabajadores)
E Ayuntamiento L!cenc!a de obras (X) (X) (X)
Licencia de apertura X X X
Consejerias o o - . . . .
) ! Autorizaciones especificas (industrias alimentarias,
Direcciones . X X X
o empresas de seguridad, ...)
Territoriales
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DIRECCIONES DE INTERES
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