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Introduccioén

“El plan de negocios es como el mapa del viajero para llegar con éxito a la meta de todo

negocio.”

El Plan de Negocios es el anteproyecto de una empresa. Es la culminacion de un lento,
arduo, creativo e interactivo proceso que ayuda a transformar una idea en oportunidad.
Permite disefiar la estructura organizacional para conseguir los frutos de esa

oportunidad, los recursos necesarios, y los riesgos y recompensas esperados.

El plan de negocios desarrolla una idea que busca una solucion a un problema de

mercado, tecnoldgico o financiero.

Un Plan de Negocios puede ser usado por una empresa en su etapa de nacimiento y
creacion como también por una empresa con afios en el mercado que desea ingresar

en una nueva area de negocios como la exportacion a los mercados internacionales.

Las empresas que exportan o desean exportar a través del plan de negocio buscan
conseguir la confianza de que su proyecto de exportacion es viable y que le

representara una buena opcion de negocio generando beneficios a su inversion.

Contar con un buen plan de negocios significa incrementar las posibilidades de

participar con éxito en los mercados nacionales e internacionales.

Por cierto, el desafio de ver en medio de las limitaciones y los problemas, las
oportunidades de negocios es clave porque a partir de eso es que se perfilara la idea y
modelo de negocio, y con eso se decidira su explotacion empresarial. Si ya se tiene la
idea de negocio, que seria como saber donde esta la “mina de oro,” el paso siguiente
es tener el “mapa” que nos permita llegar al “tesoro.” Ese mapa es el Plan de Negocios.
Es verdad que puede haber diferentes presentaciones y calidades de mapas. Los hay

desde elementales croquis hasta sofisticados disefios. En cualquier caso, si contiene la



informacion suficiente para guiarnos hacia el logro de nuestros propdsitos y objetivos,
habran cumplido su mision. Existen muchos y variados esquemas de planes de
negocios, asi como técnicas para su formulacion. Lo importante es que el Plan de
Negocios que elaboremos tenga un sentido légico y la coherencia necesaria al

relacionar cada uno de los aspectos que lo conforman.



I. LA IDEA DE NEGOCIOS

¢ Tiene usted las caracteristicas de los empresarios de éxito?

Antes de desarrollar el Plan de Negocios, es oportuno pensar en uno mismo. Reflexionar si se
esta preparado para asumir este reto.

No todos poseen las caracteristicas necesarias para ser empresarios.

Si es usted un asalariado, debe ser consciente de que perdera la seguridad de su trabajo actual,
un ingreso fijo mensual, un horario establecido, entre otros. Estas condiciones no seran
garantizadas una vez que usted se convierta en empresario.

Por otro lado, existen ciertas cualidades que usted necesita si quiere ser empresario:
» Un gran entusiasmo por su idea.
> Flexibilidad para tratar con acontecimientos y crisis cambiantes e imprevistas.

» Una capacidad para llegar a soluciones y acuerdos para hacer frente a los riesgos
personales que implica la creacién de un nuevo negocio.

» Unos recursos econémicos suficientes para mantenerse hasta que la empresa produzca
suficientes beneficios.

Los conocimientos profesionales en el sector también contribuyen a la hora de iniciar un
negocio. Es muy util conocer el funcionamiento real de la empresa, del comercio y los bancos.

Asimismo, es necesario contar con conocimientos en el negocio que se pretende desarrollar.
Conocer bien su mercado y conocer bien como producir o brindar el servicio.

En caso de no contar con todo el conocimiento necesario, usted deberia procurar conseguir
socios que complementen sus conocimientos.

Si cuenta con todas las caracteristicas enumeradas en lineas arriba, entonces se presenta ante
usted el apasionante reto de crear su propia empresa.

Pocas actividades existen en esta vida tan estimulante como crear su propia empresa. Al crear
su propio negocio usted desarrolla a fondo su propia autonomia, creatividad, y el ejercicio de
la propia responsabilidad y capacidad de decision.



1.1. La Idea de Negocios*

El Plan de Negocios nace en torno a una idea. Una idea mas o menos precisa, mas cuantificada
0 mas intuitiva. Puede ser la idea de un producto, servicio o de un modo de elaborar un producto
0 servicio.

Para crear una empresa no es necesario ser un inventor. La mayoria de las ideas de las que
surgen los nuevos negocios no parten directamente de grandes descubrimientos técnicos sino
de la observacion atenta de los cambios y nuevas necesidades que se producen en la economia
y en la sociedad.

A lo largo de la historia econdmica, la innovacion “social” ha tenido mayor trascendencia que la
innovacioén “tecnolégica” (Drucker, 1985). La idea o la innovacién no ha de ser necesariamente
ni técnica ni corpérea (una cosa). Pocas innovaciones técnicas pueden competir con
innovaciones sociales como fueron en su dia la venta a plazos o los seguros.

De ahi, pues, la importancia de observar con atencién la vida cotidiana y la vida econémica,
empezando por la observacién de lo que ocurre en el propio trabajo realizado hasta el momento
y que el emprendedor conoce bien (Caspar Pierre, 1985).

1.2. La Clasificacion de Kuriloff

Kuriloff y Hemphill resaltan el hecho que las oportunidades se muestran a menudo cerca del
propio emprendedor.

Las principales fuentes de ideas para nuevos negocios son:

1. Lainvencién. La invencion es muy a menudo el resultado de la percepcion clara de
una necesidad. Puede ser desde algo muy sencillo (por ejemplo el riego por goteo) hasta
un invento complejo.

2. Elinterés personal o los hobbies. Laidea puede surgir a partir de los propios intereses
o hobbies del emprendedor. Por ejemplo, la fotografia y la pasteleria.

3. La observacion de tendencias sociales. La observacion de la aparicién de nuevas
tendencias en ambitos tan distintos como la moda o el empleo del tiempo libre, puede
ser el origen de una de idea de negocios. La observacion de la creciente sensibilidad de
la poblacion de los paises desarrollados por la calidad de la alimentacion, puede originar
la idea de producir alimentos sin la utilizacién de pesticidas.

4. La observaciéon de las deficiencias de los demas. Analizar las disfunciones y los
errores de otras actividades empresariales puede dar lugar a la aparicion de nuevas

! Ludevid, Manuel. Ollé, Montserrat. Cémo Crear su Propia Empresa. Factores Claves de Gestién. Marcombo
Editores. 1994.



ideas. Por ejemplo, la lentitud de la tramitacion para obtener permisos de apertura de
una nueva empresa puede constituir una oportunidad para una nueva empresa
dedicada a realizar tales gestiones ahorrandole tiempo a otros empresarios.

5. La observacién de una ausencia. El responder a la pregunta “;por qué no hay una
cosa para hacer esto?” puede ser el origen de una idea. Ejemplo: la maquina abrelatas.

6. El descubrimiento de nuevos usos para cosas ordinarias. Reflexionando sobre
productos corrientes se nos puede ocurrir aplicaciones inéditas. Por ejemplo, la
utilizacién de materiales ordinarios de construccién como elemento decorativo.

7. Ladesercion del empleo actual. Otras ideas surgen a partir de las ideas de personas
gue dejan sus empleos para dedicarse a mejorar un producto que conocen bien a raiz
de su anterior ocupacion.

1.3. La Clasificacién de Drucker

Peter Drucker pone el acento en la importancia de partir de la propia experiencia, en la
empresa o el sector de que se trate, a la hora de pensar en fuentes de nuevas ideas.

Para Drucker, la innovacion o el descubrimiento de nuevas oportunidades de negocio es un
término mas econdmico y social que técnico.

Existen siete fuentes de oportunidades innovadoras:

1. Lo inesperado. Lo inesperado constituye la primera fuente de ideas. Ya sea un éxito,
fracaso o acontecimiento inesperado.

Ejemplos de éxito inesperado son las mini fabricas de acero en Estados Unidos o las
medicinas para animales en los laboratorios suizos. En ambos casos, los grandes
empresarios no se imaginaron este éxito debido a prejuicios y falta de vision de
negocios.

Un ejemplo de acontecimiento exterior inesperado lo supuso el éxito de ventas, contra
todas las predicciones, de los libros en Estados Unidos tras la introduccién masiva de
la television. Minoristas, sin la menor idea de libros, observaron esta tendencia e hicieron
un buen negocio estableciendo “supermercados” de libros en zonas de alta renta y
elevado trafico contra la tradicional ubicacion de las librerias en zonas de baja renta y
cercanas a universidades.

2. Laincongruencia. Cuando existe una discrepancia entre lo que deberia ser y lo que
es, se habla de incongruencia.



Observar las incongruencias puede ser una buena fuente de ideas. Puede tratarse de
incongruencias entre las realidades econdmicas de determinado sector industrial o de
servicios, o entre la realidad de ese sector y las asunciones que la gente tiene sobre él.
Por otro lado, puede tratarse de incongruencias entre los esfuerzos realizados por un
sector y los valores y expectativas de sus clientes. Pero ademas, puede tratarse de
incongruencias referidas al ritmo interno o a la I6gica de un proceso.

Una necesidad de proceso. Al observar cdmo se realiza un trabajo, pueden surgir
nuevas oportunidades basandose en perfeccionar un proceso existente, reemplazar una
operaciéon deficiente, o redisefiar un viejo proceso a partir de nuevos conocimientos
existentes.

Los cambios en la estructura de la industria o del mercado. Un analisis de los
cambios operados en la estructura de un sector econémico (industrial o de servicios) o
en el mercado puede ser una buena fuente de ideas, especialmente hoy en que estos
cambios son cada vez mas frecuentes y rapidos.

Las oportunidades para nuevos negocios son particularmente claras en aquellos
sectores y mercados dominados por un gran productor o proveedor, 0 por muy pocos
de ellos. Su posicion consolidada durante afios suele llevarles a la arrogancia, y a
considerar al recién llegado como un amateur insignificante.

Un ejemplo de esto son los cambios que se han producido en los servicios de correo en
el mundo, donde numerosas empresas privadas estan arrebatando al servicio postal
estatal importantes y lucrativos segmentos de mercado como son el correo supe urgente
y el correo certificado rapido por avion.

Hasta aqui las fuentes de ideas han sido de tipo interno a la empresa o el sector.
Las tres fuentes siguientes son principalmente de tipo externo:

La demografia. Los cambios demogréficos, es decir, los cambios operados en la edad,
el empleo, el nivel educativo, la renta y el tamafio de la poblacion pueden constituir una
fuente de ideas de negocios.

Por ejemplo, el envejecimiento progresivo de la poblacion en paises como Espafa, es
la base de la oportunidad de crear mas residencias para ancianos.

Los cambios en la percepcién de la gente. La forma en que la gente percibe las cosas
y la significacion que da a las mismas cambian con el tiempo. Apreciar a tiempo estos
cambios es otra fuente de ideas.

Un ejemplo de esto es la evolucion experimentada en la percepcion del consumidor en
el sector de moda masculina en Europa y Estados Unidos. En los afios cuarenta y
cincuenta la percepcion de lo que era un “buen traje” para caballero se media en
términos de calidad y duracién. Actualmente, se busca un disefio original, de colores
adecuados, de una forma determinada. El traje no es sin6bnimo de resistencia ni de
abrigo frente al frio, sino que se identifica con un valor hedonista: el traje ha de servir
para “gustar”, ha de ser bonito, y en algunos casos, divertido.
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7. Los nuevos conocimientos. A pesar de que es la que goza de mayor publicidad en la
opinién pdblica, la fuente de nuevas oportunidades que surge de los nuevos
conocimientos es la menos predictible por lo que se refiere a sus posibilidades de éxito.

Los riesgos de este tipo de ideas son elevados, especialmente si se basan en nuevos
conocimientos en el terreno de la ciencia y la tecnologia®.

En sintesis, observar sistematicamente los cambios es crucial:

» Es fundamental observar los cambios que se producen en el entorno empresarial,
economico y social. Esta observacion ha de ser sistematica, rigurosa, no basada en
la pura intuicidn, sino en datos objetivables y validados por el contacto directo.

» Puede ser una mejor oportunidad de negocios una idea modesta surgida de la
observacion social que un aparentemente brillante invento técnico. Y, lo que es muy
importante, la primera opcién es mucho menos arriesgada que la segunda.

1.4 Algunos Ejemplos de Oportunidades a Partir de la Observacion de los Cambios
Sociales en los Mercados o Segmentos de Exportacion de Europay Estados Unidos

a) Cambio en los ingresos personales. - Un aumento de los ingresos personales del
conjunto de la poblacién puede generar nuevas necesidades del tipo:

- Actividades relacionadas con el cuidado personal: centros de gimnasia,
dietética, vestuario, peluquerias, clinicas de cirugia estética.

- Preocupacion por un mayor confort en la vivienda: calefaccion, aire
acondicionado, electrodomésticos mas sofisticados, decoracion.

- Compra o alquiler de la segunda vivienda
- Restaurantes
- Informatica y robética personales

b) Cambio en el nivel educativo. - Un mayor nivel educativo de la poblacién puede
conducir a una serie de nuevas necesidades como:

- Formacion: perfeccionamiento profesional, idiomas.
- Libros, revistas y periédicos.

- Bibliotecas.

2 Estos riesgos pueden reducirse integrando esta fuente de ideas con las otras ya mencionadas: lo inesperado, lo
incongruente y las necesidades del proceso.

11



Sensibilidad creciente por la ecologia y el medio ambiente: creacién de
empresas de reciclaje.

Mayor sensibilidad por el habitat urbano: actividades de rehabilitacion de
edificios.

c) Cambio en el tiempo libre. - La gente tiene cada dia méas tiempo libre y confiere cada
dia mayor importancia a las actividades desarrolladas durante el mismo. De ahi pueden
surgir nuevas necesidades de tipo:

Deporte: centros y tiendas especializadas.

Centros de desarrollo de la creatividad: centros de aprendizaje de artes
plasticas, cinematografia, teatro, bricolaje, instrumentos musicales.

Espectaculos
Viajes.
Jardineria: ensefianza, utensilios, plantas, libros.

Escuelas de danza.

d) Cambio en la esperanza de vida. - La atencién médica y el avance cientifico alarga la
vida de las personas. Ello crea asimismo nuevas necesidades:

Servicios médicos especializados para ancianos: geriatria.
Residencias para ancianos.
Viajes y actividades recreativas para la tercera edad.

Creacion de infraestructura y servicios especialmente pensados para gente
mayor (por ejemplo, edificios especiales).

e) Cambio en la actividad laboral de la mujer. - El desarrollo econémico y cultural de un
pais lleva, en determinada fase, a un incremento notable del porcentaje de mujeres que
trabajan fuera del hogar. Este factor de cambio genera numerosas necesidades nuevas:

Guarderias.

Servicio doméstico

Nuevos productos alimenticios de facil preparacion: precocinados, congelados.
Nuevos electrodomésticos: congeladores, hornos microondas, etc.

Revistas especificas para la mujer que trabaja.

f) Cambio en las formas de vida: la soledad. - En las sociedades urbanas aumenta el
namero de personas que viven solas, sea porque no se casan, son separadas o viudas,
0 porgue estan de paso por razones profesionales. Ello genera, también nuevas
necesidades:
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- Apartamentos amueblados “pret a porter”.
- Electrodomésticos individuales para personas solas.

- Nuevas medidas para productos alimenticios mas reducidas (en congelados,
sopas preparadas, entre otros).

- Agencias matrimoniales y de contactos.

- Centro de organizacién de actividades recreativas: clubs, asociaciones, tertulias.

g) Cambio en los “miedos” de la poblacién. - La sociedad actual vive miedos a la guerra,

al robo, a la violacion, al accidente aéreo, etc. Estas necesidades pueden originar ideas
de negocios:

- Refugios antinucleares.

- Puertas blindadas.

- Guardianes personales: de estacionamientos, edificios, empresas, almacenes.
- Sistemas de alarma.

- Nuevas modalidades de seguros.

h) Cambio en el mercado de trabajo: aumento del desempleo. - Las sociedades que

)

ven aumentar considerablemente el numero de desempleados cuentan con nuevos
problemas que generan nuevas necesidades:

- Escuelas privadas de recalificacion profesional en actividades especificas.
- Centros de orientacién profesional: preparar para las entrevistas.

- Posibilidades de trabajo autbnomo o a domicilio: centros dedicados a
organizarlo.

Cambio en el entorno energético. - La escasez creciente de recursos energéticos
tradicionales plantea nuevas necesidades:

- Nuevas fuentes de energia: solar, termal, edlica.
- Métodos para reduccion del consumo energético.

Cambio en el entorno econdmico de las empresas. - Cada vez es mas frecuente que
los paises se sustenten en acuerdos comerciales de regiones y no de paises. La Unién
Europea es un ejemplo donde las condiciones para el comercio internacional con
terceros paises son iguales para los paises que son miembros.

Ello plantea nuevas necesidades:
- Asesoramiento sobre procedimientos del bloque de integracion.
- Contactos con empresas de la region.

- ldiomas: cursos acelerados.

13



1.5 Evaluacién Preliminar de la Idea

Para realizar una evaluacion inicial de la viabilidad y consistencia de la idea de negocios se
puede tomar en cuenta los siguientes aspectos:

Evitar errores tipicos

Al evaluar la viabilidad del proyecto de empresa es conveniente recordar los factores que
causan el fracaso de muchos negocios. Estos factores pueden ser controlados por el
empresario.

a)

b)

f)

g9)

Un conocimiento inadecuado del mercado. Falta de informacion sobre la demanda
potencial, sobre el tamafio actual, y la prevision futura del segmento de mercado sobre
el que operar, sobre la cuota de mercado que es realista conseguir, y sobre los métodos
mas apropiados de distribucion.

Un acabado del producto inadecuado. - Debido a la inexperiencia en la fase de
produccién y a la falta de controles de calidad.

Un esfuerzo ineficaz en marketing y en ventas. - Los malos resultados a menudo
indican que los esfuerzos realizados en promocién han sido inadecuados o mal
dirigidos.

Una falta de previsién acerca de la reacciéon de la competencia. - Que puede
reaccionar, por ejemplo, con descuentos especiales o con ofertas de menor precio.

Una obsolescencia rapida del producto. - Actualmente, el rapido avance tecnoldgico
es responsable de una mas rapida obsolescencia de los productos.

Una prevision inadecuada del momento mas oportuno para poner en marcha el
negocio. - Un nuevo producto o servicio debe ser lanzado al mercado antes de que
surja el interés real por el mismo o la necesidad técnica.

Una capitalizacién inadecuada. - Suele existir una excesiva inversion en activos fijos,
con las dificultades financieras resultantes.

Criterios claves a tener claros desde el principio

a)

b)

d)

Mantener un objetivo y buscar actitudes hacia ideas que permitan crear un producto o
servicio.

Familiarizarse con la situacion del segmento de mercado al que se desea concurrir.
Entender bien los requerimientos técnicos del producto o del proceso.

Analizar las necesidades financieras del desarrollo y la produccién del producto. En
general, se es optimista respecto a las ventas y no se prevén los requerimientos de
equipos especiales o formacién especial.

14



f)

9)

h)

Conocer las limitaciones legales que concurren en el producto o servicio.

Asegurar que el producto o servicio ofrece ventajas Unicas de modo que se diferencien
de la competencia.

Proteger legalmente las innovaciones y conocer las amenazas de ciertas
reglamentaciones legales en el sector.

Diferenciar suficientemente el producto. El producto o servicio debe ofrecer ventajas
Unicas. El precio no es el tnico diferenciador del producto.

Orientacién hacia el mercado

Un error frecuente de las personas que quieren tener su propio negocio es enamorarse del
producto que quieren ofrecer, sin saber cémo producirlo y sin conocer sus posibilidades reales
de ser vendido con éxito.

La orientacién hacia el mercado es la primera condicién necesaria para obtener éxito. El nuevo
empresario debe identificar las necesidades del consumidor y desarrollar un producto o servicio
gue las satisfaga.

Productos adecuados para empresas pequefias

>

La idea de negocios debe considerar las limitaciones de dinero, personas y
suministros.

Se recomienda escoger un segmento de mercado que le permita utilizar de modo
ventajoso el ser de tamafio pequefio.

Puede escoger un producto o servicio que necesite el cliente para completar su propio
producto.

El producto que se suministra a otro fabricante debe ser lo suficientemente pequefio
en volumen para que no le interese hacerlo a él mismo.

Debe escogerse un producto con alto valor afiadido.

Asimismo, el producto o proceso debe tener un tiempo de duracion acorde con las
disponibilidades financieras de la empresa.

Una opcidn ideal puede ser suministrar un producto o servicio necesario para una
organizacién grande para que ésta pueda completar su propio producto.

15



Cuestionario
¢ Tiene Usted las Caracteristicas Necesarias para ser Empresario?

El empresario: Usted

Antes de considerar las actividades del negocio que usted planea, es conveniente plantear
algunas cuestiones relacionadas con los motivos que le han llevado a emprender esta nueva
iniciativa.

A) ¢Como ha surgido laidea de montar su propia empresa?

(
(
(
(
(
(
(
(
(

) La realizacién de un invento

) La practica de un hobby

) La posibilidad de mejorar un producto/servicio ya existente.

) La aparicién de un avance tecnolégico

) La observacion de nuevas necesidades en la gente o las empresas
) Realizar una idea ya existente en otros paises

) Por razones econdmicas

) Por salir de la actual ocupacion

) Para crear su propio puesto de trabajo

()] 1o PP .

B) ¢Qué personas han influido en la decisién de crear su propiaempresa?

(
(
(
(
(
(

) Cbényuge

) Amigos

) Familia

) Comparieros de trabajo

) Técnicos (abogados, economistas, consultores)

) Profesores

(0] 1 (0 .
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C) ¢Cuédl es el principal objetivo personal que usted pretende alcanzar con la
puesta en marcha de su negocio?

() Independencia

() Autoempleo

( ) Dinero

() Realizacion de una idea o invento técnico
() Realizacién profesional

()] 1 (o .

D) ¢Se haplanteado hasta qué punto su responsabilidad al frente de la empresa va
a cambiar su vida?

() Si
( ) No

¢, Ha tomado alguna medida al respecto?

E) ¢Cudl es su nivel de formacién personal?
E.1) ¢Cudl es su nivel de estudios realizados?

() Secundaria

() Bachiller
() Master
() Doctor
L 1 0 .

E.2) ¢ Tiene usted experiencia de trabajo en el rubro al cual quiere incursionar?

() Si
() No

E.3) ¢Considera que su preparacion es suficiente para la tarea que se ha
propuesto?

() Si
() No
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F) Caracteristicas personales
F.1) Edad

() Menos de 25 afios (

) De 25 a 35afios

( ) De 36 a 50 afios (

) Mas de 50 afos F.2)

Sexo

() Femenino

() Masculino

F.3) Nacionalidad

() Peruana

( ) Extranjera

F.4) ¢ Tiene algun miembro de su familia en primer grado que sea empresario?
() Si

() No

En caso afirmativo: ¢ qué tipo de negocio?

Trabajo Encargado
Idea de negocios

A) Utilizando las clasificaciones de Kuriloff y Drucker identifique 10 oportunidades de
negocios.

© ® N o o K~ o DNME

-
©
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B) Escojaunade las ideas de negocios y siga las siguientes instrucciones:

B.1) Defina brevemente cuadl es el producto que pretende ofrecer su empresa

B.2) Describa brevemente las caracteristicas técnicas de fabricacion de este producto.

B.3) Expligue como va a brindar y/o distribuir este servicio.

B.4) ¢ Cual es la necesidad del mercado que su producto satisface?.

B.5) Novedad y ventajas comparativas. El producto o servicio que Ud. Piensa ofrecer
¢es algo distinto a los productos y servicios que ya se ofrecen en el mercado
actualmente?. En caso afirmativo: ¢ cual es la novedad?, ¢, qué ventajas cree que tiene
el producto oservicio que piensa brindar respecto a los que ya existen?.
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II. EL CONCEPTO DE PLAN DE NEGOCIOS

2.1. Definicion de Plan de Negocios

Es una herramienta empresarial que sirve para optimizar los recursos que son escasos;
muestra la situacion actual de la empresa y las posibilidades futuras.

El Plan de Negocios es una propuesta ordenada de acciones fruto del analisis cuantitativo y
cualitativo de los costos y beneficios de la implementacion de una idea de negocio con el fin de
tomar una decision de inversidon. Debe proporcionar la informaciéon necesaria para tomar
decisiones.

El desarrollo de un plan de negocios es posible una vez analizado el mercado e identificada la
oportunidad de negocios.

2.2. Objetivo del Plan de Negocios

El objetivo del Plan de Negocios es demostrar que un proyecto empresarial es viable y que
constituye una exitosa inversion de recursos y genera utilidades sostenidamente. El rendimiento
se mide en relacién a una tasa de interés que se obtendria de una inversion alternativa.

Para determinar la viabilidad y conveniencia del proyecto de exportacion debe determinarse los
principales conceptos de ingresos y costos esperados.

No obstante, el plan no se limita a la parte financiera, sino que sefala otros aspectos
fundamentales como son los recursos humanos, técnicos y fisicos necesarios para el proyecto,
el estudio de mercado con el analisis de la competencia, ademas de los pasos para llevar a
cabo el proyecto con un programa de ejecucion.

Un Plan de Negocios realista y completo persigue los siguientes objetivos:

» Disenar el plano del negocio. Mostrar los pasos detallados para llegar a la “obra”
terminada.

» Motivar a todos los miembros del equipo, encolumnandolos detras de un objetivo
comun. Es, entonces, una concreta declaracién de propdsitos, y una guia para transitar
paso por paso el camino hacia ese objetivo.
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» Comunicar la capacidad del emprendedor y de su equipo, su iniciativa, su foco en el
negocio, su competencia para hacer crecer el proyecto, para enfrentar problemas en el
camino y conseguir los resultados buscados.

» Atraer recursos al proyecto. Presentar el negocio para obtener financiacién, hacer
alianzas estratégicas, y desarrollar relaciones futuras.

Un excelente Plan de Negocios no es garantia de su éxito, pero
su inexistencia puede contribuir a su fracaso.

“Un hombre que falla al planear, esta planeando su fracaso”.

2.3. Utilidad del Plan de Negocios

El Plan de Negocios permite:
— Atraer inversionistas
— Garantizar a los bancos cuando se requiere financiamiento.
— Estudiar la posibilidad de realizar asociaciones o alianzas.
— Confrontar las expectativas de los socios corporativos.
— Evaluar las oportunidades de exportar un producto.
— Analizar la compra, venta o fusion de una empresa.

— Facilitar el desempefio de la empresa. Sirve como guia para el seguimiento y auto
evaluacioén de la actividad de la empresa en su conjunto.

— Contribuye a dar confianza a consumidores y proveedores potenciales en el
extranjero.
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[ll. ELEMENTOS DE UN PLAN DE NEGOCIOS

El Plan de Negocios deberia incluir los siguientes elementos:
v" Resumen Ejecutivo

Descripcion del Negocio

Analisis del Mercado

Plan Administrativo

Plan Operativo

N SER N N NN

Plan Financiero.

3.1. Resumen ejecutivo

Es una parte importante del Plan de Negocios. Es un texto breve donde se presenta en forma
concisa y clara el panorama general del PLAN. Se abordan temas como: la naturaleza del
negocio, las caracteristicas de los productos y servicios, el analisis del mercado, las
oportunidades comerciales, y los requerimientos financieros. Se redacta al finalizar la
elaboracion del Plan de Negocios.

3.2. Descripcién del negocio

Se realiza a través de la elaboracién de una Carpeta Informativa. Este es un documento que
muestra la imagen de la empresa ante los clientes, proveedores e interesados en invertir 0
apoyar a la empresa.

La carpeta informativa debe contener los siguientes puntos:

a) Descripcion de la empresa.- Indicar el origen de la empresa. La fecha de fundacion,
la forma de adquisicion o de constitucion de la empresa: explicitar si se trata de una
compra, franquicia, alianzas o expansion de una empresa inicial.

b) La composicién del capital.- Especificar el origen de la inversién: nacional o si hay
participacién de capital extranjero.

c) Breve historia de la empresa.- Condiciones de creacion o adquisicion de la empresa,
indicando su situacion juridica.

Describir brevemente:
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d)

f)

9)

h)

— Laevolucion de los productos y los servicios desde sus inicios hasta la actualidad,
motivos de los cambios en relacién a los gustos y preferencias de los clientes, y la
entrada y salida de empresas competidoras, entre otros.

— Experiencia de la empresa en el negocio: Es importante exponer con transparencia
para generar confianza en el inversionista o socios.

— Indicar el financiamiento o inversion en el negocio desde sus inicios hasta la fecha.

— Indicar el record de ventas (monto y variaciones) y las estrategias de
comercializacién (lugares y canales de distribucion) de los productos y servicios.
Incluir un breve analisis de la demanda y los nichos de mercado.

— Indicar la politica de precios. La politica de fijacion de precios conlleva a explicar
los costos que se enfrentan y sus efectos en los precios y la utilidad.

— Indicar aspectos productivos y tecnolégicos (capacidad empleada, capacidad
instalada, uso de tecnologia de punta u obsoleta).

Sector productivo de las actividades de la empresa.- Es importante la identificacion
del sector en el que se ubican los productos y servicios que produce y exporta la
empresa.

Vision y misién de la empresa o negocio.- La visidén se entiende como lo que quiere
llegar a ser la empresa en un lapso de tiempo determinado. La declaracién se hace
afirmativamente y en presente.

La mision se entiende como lo que debe hacer la empresa para alcanzar la vision. La
declaracion de la mision tiene la cualidad de reafirmar el compromiso con la vision
indicando que hacer para lograr alcanzar la vision.

Andlisis de los factores externos e internos de laempresa (FODA).- Debe ser breve
pero es importante incluir el analisis interno ya que mide la capacidad exportadora que
tiene la empresa mientras que el analisis externo mide el entorno en que se desenvuelve
la empresa.

Describir el conocimiento del negocio.- Este es un elemento clave para quien decida
participar en su empresa.

Identificar los productos o servicios que la empresa ofrece.- En este punto
caracterizar el producto con aspectos tales como ciclos o estacionalidades en la
produccion y ventas, sefialar las mejores épocas de ventas y de produccion, mencionar
si se requiere existencias en almacén. Sefialar la vida del producto en estante.

Indicar la distribucién del producto y los costos en que se incurre.- Describir si los
canales de distribucion son terrestres, maritimos o aéreos y los costos de embalaje
segun el tipo de transporte.
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i) Describir alos proveedores e insumos.- Indicar las caracteristicas de la articulacion
con los proveedores, los acuerdos que existen con ellos, asi como la calidad de insumos
y servicios.

k) Tendencia Exportadora.- Indicar la percepcién del negocio a futuro y explique las
razones para exportar. Dar sefales de dominio del mercado donde se dirige la
exportacion, sefialando las oportunidades que ofrece el mercado. Indique los principales
clientes, y los acuerdos que se tiene en cuanto a entregas y calidad.

I) Valoracion actual del entorno de la empresa.- Es importante valorar el entorno
econdmico y social en el que se mueve la empresa ya que afecta el negocio. Algunos
rubros a considerar son: inflacién, tipo de cambio y devaluacion, crisis econdémica
nacional o del sector de la empresa tanto nacional como internacional.

Resumen

1. Definicion de Plan de Negocios. - Es una propuesta ordenada de acciones fruto del
analisis cuantitativo y cualitativo de los costos y beneficios de la implementacién de una
idea de negocio con el fin de tomar una decisién de inversion.

1.2. Objetivo del Plan de Negocios. - Demostrar que un proyecto empresarial es viable
y gque constituye una exitosa inversion de recursos y genera utilidades sostenidamente.

1.3. Plan de Negocios se utiliza para atraer inversionistas, y al solicitar financiamiento
al banco. El Plan de Negocios facilita el desempefio de la empresa, y también puede
evaluar la exportacion de un producto. Asi mismo, sirve para estudiar la posibilidad de
realizar alianzas, y analizar la compra, venta o fusién de una empresa.

2. Elementos del Plan de Negocios:

v" Resumen Ejecutivo
Descripcion del Negocio
Analisis del Mercado
Plan Administrativo

Plan Operativo

AN N NN

Plan Financiero.

2.1. Resumen ejecutivo.- Texto breve pero muy importante, que presenta el panorama
general del plan de negocios.

2.2. Descripcién del negocio.- Consiste en una Carpeta Informativa compuesta por:

a) Descripcién de la empresa: Origen y fecha de fundacién de la empresa, asi
como su forma de adquisicion o constitucion.

b) Composicion del capital: Especificar si es 100% inversion nacional o si hay
participacion de capital extranjero.
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c)

d)

f)
9)
h)

Breve historia de la empresa: Condiciones de creacion o adquisicion de la
empresa, indicando su situacion juridica.

— Describir la evolucion de productos y servicios.
— Si existe 0 no experiencia en exportacion.

— Indicar cémo se ha financiado o invertido en el negocio desde sus inicios hasta
la fecha.

— Indicar el record de ventas y las estrategias de comercializacién de los
productos y servicios; incluir analisis de la demanda y segmentos de mercado.

— Indicar la politica de precios
— Indicar aspectos productivos y tecnoldgicos

Identificar el sector productivo en el que se ubican los productos y servicios que
produce y exporta la empresa.

Visién y misién de la empresa o negocio:

— Visién: lo que quiere llegar a ser la empresa en un lapso de tiempo
determinado.

— Misioén: lo que debe hacer la empresa para alcanzar la vision.
Analisis de los factores externos e internos de la empresa (FODA)
Describir el conocimiento del negocio

Identificar los productos o servicios que la empresa ofrece: Caracterizar el
producto, sefialar ciclo de vida y estacionalidades en la produccién y ventas, entre
otros.

i) Indicar la distribucién del producto y sus costos.

)

k)

Describir a los proveedores e insumos: Describir la articulacion con los
proveedores (acuerdos), y la calidad de insumos y servicios.

Tendencia exportadora: Indicar la percepcion del negocio a futuro y las razones
para exportar. Dominar el mercado de exportacion y sefialar oportunidades de
mercado, principales clientes, y acuerdos.

La valoracion actual del entorno de la empresa: Es importante puesto que afecta
el negocio, los rubros de evaluacién son diversos: tipo de cambio, inflacién, crisis
econdémica nacional o del sector de la empresa tanto nacional como
internacional, entre otros.
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Cuestionario

Plan de Negocios: Concepto y Elementos

1.- ¢ Cuél es la ventaja para la empresa de definir formalmente el Plan de Negocios?

2.- Marque la alternativa correcta

2.1.- ¢ Por qué es importante un plan de negocios?

A. Es un requisito del banco ( )

B. Le proporciona orientacién y enfoque al ( )
negocio

C. Sirve como una guia para la empresa ( )

D. Todas la anteriores ( )

2.2.- La seccion de "La Descripcion del Negocio" deberia contestar la pregunta siguiente:

A. ¢ Quién es mi competencia? ()
B ¢, Como se administrara mi negocio? ( )
C. ¢En qué negocio estoy yo? ( )
D ¢, Cuales son mis gastos de operacion? ( )

3.- Vision y Mision

¢, De las siguientes declaraciones cuales son misiones y cuales son visiones?

a) Proveer oportunamente y con altos niveles de calidad nuestros productos y
servicios requeridos por los clientes, que va desde la compra del producto hasta el
apoyo integral en su uso adecuado.

(Rpta:......... )

b) Ser una empresa de clase mundial, con un caracter Unico e incomparable como
organizacién y como negocio, basada en la ventaja competitiva de sus habilidades
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de crear conocimiento productivo, de contar con un alto valor de su capital intelectual
y de un sélido posicionamiento estratégico en el mercado, que se refleje en la
satisfaccion de los accionistas, de los clientes, de los proveedores y de todos
aquellos que participan en la empresa.

(Rpta:...ccccvvveenee )

c) Nuestra empresa es lider en la comercializacion de productos del cuidado personal,
gracias a la calidad de los productos que emplean insumos seleccionados
cuidadosamente, lo cual nos permite gozar de prestigio y de la preferenciay lealtad
de nuestros clientes., por encima de la competencia.

(Rpta:...ccccvveeenee )

d) Cumplir con nuestro compromiso de lograr las ventas mensuales propuestas y
elevar el numero de compradores en al menos 50% para el cierre del presente afio.

(Rpta: ..ccceeennnnnns )

3.- Tomando laidea de negocios que escogi6 en el cuestionario anterior responda las
siguientes preguntas relacionadas al contexto de su empresa

Elabore el contexto de su empresa, verifique si conoce los siguientes aspectos:

a) ¢,Conozco el negocio en el cual me encuentro? Describa brevemente cual es.

b) ¢ Conozco la misién de la empresa? ¢ Describa cuél es?

¢) ¢ Conozco la vision de la empresa? ¢ Describa cual es?

d) ¢ Conozco la diferencia entre mision, vision y conocimiento del negocio?

e) ¢,Conozco o tengo acuerdos con los proveedores? ¢ Cuales son?

f) ¢, Cuantos productos o servicios ofrece mi empresa?
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g) ¢Han cambiado los productos o servicios en el tiempo? ¢, Por qué?

h) ¢ Como son los productos para exportar?

i) ¢ Por qué decidi exportar? ¢ Para qué?

i) ¢Miempresa esta preparada para exportar?

k) ¢ Qué apoyo requiere mi empresa para exportar? ¢ Quienes son y donde los encuentro?

I) ¢Conozco la manera de contactar con los socios futuros?

m) ¢ Conozco los clientes potenciales? ¢Quiénes son? ¢Donde estan?

n) ¢ Sé como elaborar un Plan de Negocios? ¢, Qué elementos deberia contener?

0) ¢ Cudles son los aspectos mas importantes del negocio en el cual me encuentro?

p) ¢ Sé como elaborar el resumen ejecutivo de mi empresa?

q) ¢ Entiendo la importancia de elaborar una carta que sefiale lo que requiere la empresa
para exportar?

r) ¢, Sé a quienes hacer llegar la carta, el resumen ejecutivo y el Plan de Negocios?
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IV. ANALISIS DE MERCADOS

El analisis de mercado es una parte importante del Plan de Negocios porque en él radica:

la identificacién de oportunidades del negocio,

la identificacion del tamafio y composicién del mercado,

las perspectivas de crecimiento del mercado,

detectar nichos no explorados,

las caracteristicas del mercado objetivo,

la competencia,

el disefio o adaptacion del producto y/o servicios para la exportacion,
los patrones de consumo,

los pronésticos de demanda,

YV V V V V V V VYV V V

y las ventas.

Elandlisis de mercado daréa sustento al Plan de Marketing y su preocupacion estara centrada
en conocer qué quiere el mercado, cOmo lo quiere y si la empresa esta en capacidad de cubrir
dichos mercados.

Por tanto, el estudio de mercado es un proceso sistematico y objetivo que permite captar la
informacion necesaria para disefiar las estrategias de negocio y evaluar el proyecto.

A pesar de la importancia que ha cobrado la investigacion de mercado a nivel mundial, en el
Perl son pocas las empresas que basan sus negocios en este estudio, generalmente lo hacen
en base al “olfato” o feeling de sus gerentes para tomar decisiones estratégicas.

Paises que aventajan al Peru en el acceso a mercados, como Colombia, utilizan presupuestos
tres veces mayores para la investigacion de mercados.

Las empresas de consumo masivo en la industria y las compafiias de servicios utilizan
frecuentemente la investigacion de mercado en el pais. El sector servicios utiliza la investigacién
de mercados para medir los niveles de satisfaccion del cliente y la calidad de los servicios.

La investigacién de mercados es un servicio y ha evolucionado diferenciandose por los
niveles y profundidad del conocimiento del mercado y las herramientas utilizadas. Los niveles
de estudio van desde los sondeos de mercado hasta la inteligencia de mercados.
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El analisis de mercado requiere que analice primero la necesidad que usted espera satisfacer.
Luego, realice una descripcion general de la cobertura de mercado:

>

>
>
>

Tamafio estimado, tasa de crecimiento
Extension geografica y segmentos
Clientes, necesidades, percepciones, comportamiento de compra

Las formas en que opera el mercado y los principales medios de competencia: precio,
calidad, servicio, reputacion.

Seguidamente defina su grupo potencial de clientes:

>

Explique cédmo esta segmentado el mercado general e identifique los segmentos que
son de interés para su negocio.

4.1.- El producto

¢, Qué necesidad quiero satisfacer?

Para elaborar correctamente un Plan de Negocios es necesario preguntarse cudl es la
necesidad del consumidor que pretende cubrir su producto o servicio. Seguidamente, es
importante responder cudl es la necesidad que pretende cubrir que no es actualmente cubierta
por otro producto o servicio.

Para precisar qué necesidad satisface es til contestar las siguientes preguntas:

>

Y V V V

¢, Qué hace mi producto o servicio por mi cliente? (¢, Qué necesidad resuelve?).
¢ Por qué digo que lo hace?

¢En qué momento satisface esa necesidad?

¢, Donde satisface esta necesidad?

¢, Como satisface tal necesidad?

¢, Qué necesidades no cubre mi producto o servicio? (¢, Qué es lo que no hace por mi
cliente?).

Caracteristicas del Producto

Se debe investigar los gustos y preferencias por los productos o servicios, de como deben
ser estos y como le gustaria al cliente disponer de los mismos.

Investigar, disefiar y determinar las siguientes caracteristicas para su producto:

v Tamario

v" Empaque y etiquetado
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Calidad
Precios

Lugares de venta

D N N NN

Tipo de promocion y publicidad requerida: folletos, anuncios en medios
electrénicos, paquetes periddicos o por temporadas. Elegir entre radio, television
e Internet, o en medios impresos (revistas y periddicos), u otro.

v Si son servicios observe:
- Lafrecuencia con la que son requeridos
- Actividades que incluyen los servicios
- Servicios competitivos
- Precios
- Atencién post-servicio

Simultaneamente, confronte el analisis anterior con:
v' Ventas de productos competitivos o complementarios

v Precios de productos competitivos o0 complementarios

v' Margenes de ganancia promedio en su negocio

La informacién anterior debe indicarle dos aspectos muy importantes a conocer: el segmento
de mercado y la estratificacién del mercado.

4.2.- El Mercado

Una vez determinada cual es la necesidad del cliente, se trata ahora de descubrir cual es el
mercado adecuado para vender tal producto o servicio. Es decir, estudiar quiénes y donde estan
mis potenciales clientes, y quienes son y como actlan mis principales competidores.

4.2.1.- Tamafno del mercado
El primer aspecto a considerar es el tamafio del mercado al cual se dirige la hueva empresa.

En el caso de que su producto o servicio no sea radicalmente nuevo y existan productos o
servicios que satisfagan la misma necesidad del consumidor, podemos evaluar el tamafio de
mercado a partir de las cantidades monetarias y de unidades de productos que se venden
anualmente. Ello brinda una idea del tamafio del mercado real.

Si el producto es radicalmente nuevo, siempre se tiene puntos de referencia en las ventas de
productos sustitutos o de productos parecidos o idénticos en otros paises.
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También es importante estimar el mercado potencial, es decir, el nUmero de clientes y el
volumen de venta que seria posible tedricamente alcanzar. Para ello podemos utilizar variables
demograficas y sociales.

4.2.2.- Las tendencias generales del mercado

Al considerar al tamafio del mercado real desde una perspectiva histérica y relacionarlo con el
mercado potencial del producto o servicio, nos indica las tendencias del mismo. Asi podemos
observar si se trata de mercados estéticos, en crecimiento o decrecimiento.

Por ejemplo, se puede analizar cual ha sido la tendencia de venta de su mercado en los ultimos
cinco afios y, en funcion a la misma, cual es la evolucién previsible en los proximos cinco afios.

4.2.3.- Distribucién geografica del mercado

Otro aspecto a considerar es la distribucion geografica del mercado real, a partir del reparto de
volumen de ventas en las diferentes zonas. Las variables demogréficas y sociales nos pueden
indicar zonas con potencial de compra donde no ha llegado el tipo de producto o servicio que
intentamos desarrollar.

4.2.4.- Caracteristicas especificas del mercado

En esta seccion, se identifican caracteristicas especificas del mercado que podrian afectar
seriamente la actividad futura de la empresa:

e La estacionalidad: si es un mercado con fuertes desequilibrios de ventas en
determinados periodos del afio (Ejemplo: helados).

¢ La reglamentacion legal: si existen importantes limites legales respecto a la actividad
empresarial. (Ejemplo: discotecas y locales de espectéculos).

e Elritmo del cambio tecnoldgico: si se trata de un mercado en que los nuevos productos
guedan obsoletos con gran rapidez. (Ejemplo: microelectrénica).

e La existencia de canales de distribucién casi obligatorios: si el producto o servicio va a
verse fuertemente condicionado en su proceso de comercializacion por un canal de
distribucion inevitable que impone su ley.
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4.2.5.- El perfil del cliente

Luego de evaluar las caracteristicas globales del mercado, es importante precisar el perfil o las
caracteristicas personales del consumidor final del producto o servicio que piensa ofrecer la
nueva empresa.

Consumidores. - Es importante para usted que desarrolle un retrato mental y claro de su
cliente ideal. Describa sus posibles clientes usando los siguientes factores:

Datos demograficos

- Edad

- Sexo

— Nivel socioeconémico o de ingresos
— Nivel de educacién

— Composicion familiar

— Nacionalidad

— Localizacién geografica

— Area de ocupacién

Datos psicoldgicos

— Actitudes

— Estilos de vida

— Utilizacion del tiempo libre
— Intereses

— Valores

— Cultura

— Habitos para comprar

— Objetivos y aspiraciones
Datos econémicos

— Tamafio del mercado o nimero de clientes potenciales sea para consumo
final 0 consumo intermedio.

— Elvolumen o unidades demandadas.
Con la obtencién de esta informacion podriamos:

1. determinar qué factores motivan al consumidor a comprar nuestro producto
0 servicio

2. identificar cualquier predisposicion por parte del consumidor por razones
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culturales o ambientales.

3. conocer las preferencias del consumidor

Negocios. - Si su hegocio va a dar un servicio o producto a otros negocios, es decir, si es
un producto o servicio intermedio, describa las caracteristicas de las empresas con las que
piensa trabajar:

— Tipo de negocio (servicio, venta directa al por menor, elaboracion de
productos).

— Tamafio del negocio y mercado servido por ellos
— Sector econémico

— Tipo de organizacion interna

— Estructura comercial

— Situacién financiera

— Habitos de compra

— Formas de pagos mas corrientes

4.2.6.- Segmento de mercado

El segmento de mercado o nicho de mercado se refiere a que cierta parte de la totalidad del
mercado esta formada por los principales clientes de su producto.

Entre los consumidores del mercado total existe heterogeneidad en cuanto a gustos y
preferencias en funcion de edad, condiciones econémicas, politicas, sociales y culturales.

Sin embargo, dentro de esta heterogeneidad de la demanda existe una porcion de la misma
donde los clientes comparten ciertos rasgos en comun, como la edad y aspectos culturales
gue los convierten en los clientes idoneos para adquirir sus productos.

Ejemplo: Dedicarse a la comercializacion de productos nutracéuticos, los cuales estan dirigidos
al segmento de mercado de personas cuya prioridad es la salud. Los canales de
comercializacién adecuados serian las casas naturistas, las farmacias y las boticas. Si se
decide exportar el producto, se debera buscar los paises con mayor demanda por productos
naturales.
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4.2.7.- Estratificacion de mercado

La estratificacién de mercado se relaciona de manera directa con el tipo de producto
demandado segun sea el poder adquisitivo de los clientes y la imagen que se crea socialmente
en cuanto al consumo del mismo.

4.2.8.- Diferenciacion de producto

La combinacion del segmento de mercado con el estrato de mercado da lugar a la
diferenciacion del producto.

La diferenciacion del producto se entiende como los cambios realizados en la presentacion
fisica e imagen del producto a través de la publicidad, de modo que se muestre al producto
distinto de sus competidores y orientado a cierto tipo de demandantes.

4.2.9.- Motivos de atraccion del producto o servicio

Es decisivo poder contestar la siguiente pregunta: ¢ Por qué razén compra mi cliente el producto
0 servicio que mi empresa piensa lanzar? ¢Por qué va a preferir comprar el de mi empresa y
no el de otra empresa ya existente?

Los motivos por los cuales usted atrae a un cliente pueden ser muy variados:
El precio

La actuacion (performance)

La duracion

La versatilidad

La rapidez

La precision

La facilidad de uso o manejo

La facilidad de mantenimiento o reparacion

© © N o g bk~ w NP

La facilidad o bajo costo de instalacion

=
o

. El tamafio

=
=

. El peso

[EEN
N

. El estilo o la apariencia

=
w

. La representacion

[EY
n

. El envoltorio o el empaquetado
15. La novedad

Es fundamental detectar cual es (o cudles son) el motivo principal de atraccion. En este caso
es preciso poner énfasis en aquel aspecto (o0 aspectos) de mi producto o servicio que es unico,
es decir, que no lo ofrecen los otros productos existentes en el mercado.
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4 3.- Identificar los canales de distribucién existentes

Es importante conocer la dinAmica del flujo de las mercancias, cémo es el transporte, los
distribuidores y como se realiza la venta al mayoreo y menudeo.

Expliqgue donde estan siendo vendidos los productos usualmente y coémo son llevados alli.
¢Estan sus competidores vendiéndolos directamente a los usuarios finales o son entregados
por intermediarios? ¢En este Gltimo caso, cuéles son los margenes de ganancia promedio de
los intermediarios?

4.4.- Andlisis de la competencia

Saber quién va ser su competidor es tan importante como conocer a sus clientes.

El propdsito de este analisis es conocer quiénes son sus competidores, su fuerza y modo de
actuacion, asi como explicar cuales son las desventajas y las oportunidades que su negocio
enfrenta.

Beneficios al preparar un andlisis de la competencia

>

Descubrir4 cuél es su ventaja competitiva - la razén por la cual sus clientes hacen
negocio con usted en lugar de con su competencia. Entonces, usted serd capaz de
comunicar efectivamente su ventaja competitiva para ganar clientes potenciales.

Analizar la situacion actual del mercado y los ofrecimientos de sus competidores le
brinda la oportunidad de explorar alternativas para hacer mejoras innovadoras a su
producto.

Usted podra encontrar que hay ciertos tipos de clientes cuyas necesidades no han sido
satisfechas. Por ejemplo: si su plan incluye la preparaciéon y entrega de comidas
gourmet, podria descubrir que ciertas zonas de la ciudad no estan incluidas. Si usted
puede satisfacer las necesidades de un sector que se encuentra al descubierto, estara
desarrollando un "nicho" de mercado.

Si observa las acciones de sus competidores, podra aprender mas acerca de su
mercado. Por ejemplo: ¢Durante una temporada especial, existe algun competidor
exitoso que ofrezca precios reducidos? Si es asi ¢cual es el mensaje que usted percibe
con relacién a los habitos de compra de su clientela?

Si encuentra que su mercado esta saturado de competidores competentes, usted puede
evitar el costoso error de empezar un negocio sin suficiente demanda. Usted puede
redirigir sus esfuerzos hacia otro mercado. Por ejemplo: su investigacion puede
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indicar que ya existe un amplio nimero de negocios de servicios de comidas gourment
en su area.

Es fundamental mantenerse informado sobre lo que sucede en los mercados, pero sobretodo
debe vigilar de cerca la competencia en lo posible conocer como es el lanzamiento de
novedades, diferenciacion de productos, manejo de descuentos, cambios en los canales de
distribucion, entre otros.

ANALISIS COMPETITIVO

1.- ¢ Quienes son?

Enumere todos sus competidores y evalle su concentracion, dispersion y fuerza global:
e El porcentaje de participacion de cada uno de ellos en el mercado
e Las ventas estimadas de cada uno

¢ La estimacion de las ventas que puede perder cada uno a partir de la entrada de
Su empresa en el sector.

2.- ¢;Como son?
Es preciso asimismo, analizar las caracteristicas de los principales competidores.
e Sus principales productos o servicios: caracteristicas técnicas, calidad

e Las caracteristicas de su comercializaciéon: precios de venta, promociones, puntos
de venta, atencion al cliente.

e (Qué caracteristicas tienen sus canales de distribucién?

o Estrategias de promocion y servicio al cliente

e El desarrollo de nuevos productos

e Su capacidad de adaptacion a las condiciones cambiantes del mercado
e ¢En qué areas son fuertes mis competidores?

o ¢Donde son vulnerables y cémo puedo explotar esto?

e (En base a qué compiten mis rivales: precio, ventas, volumen, reputacion, disefio
de producto, calidad, confiabilidad, servicio?

o ¢ En qué consiste su posicionamiento en el mercado?

e La reaccién previsible ante la aparicion de la nueva empresa como nuevo
competidor. ¢Qué problemas encara un nuevo competidor y como reaccionara la
competencia a mi entrada al mercado? ¢ Trabajardn contra mi y si es asi, c6mo?
¢, Seguirdn otros mi iniciativa?

3.- Ventajas e inconvenientes comparativos
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Es apropiado comparar las ventajas e inconvenientes del producto o servicio que la nueva
empresa precise lanzar con las ventajas e inconvenientes de los productos o servicios de
la competencia.

Se trata de observar cuales son los puntos fuertes de la nueva empresa que son realmente
Unicos y sobresalientes. Y cuales son sus principales debilidades frente a la competencia.

e (Porqué la gente le compra a Ud. y no a la competencia?

= (;Qué ofrecen los demas?
» ¢ Qué beneficios ofrece usted que su competencia no ofrece?
e Como se compara mi producto con aquellos disponibles, en términos de precios,

desempefio, confiabilidad y otros?

e ¢ Qué hace a mi producto superior o diferente y cémo puedo proteger su

originalidad de la imitacion?
e (¢Como ven mis potenciales clientes a la competencia?

4.- Otros factores que afectan a la competencia

Amenaza de nuevas
entradas de empresas

Negociando —~— Negociando

con la fuerza con la fuerza

de los Empresa que lucha por de los clientes
proveedores una posicion en la
competencia

Amenaza de productos
sustitutos

El estudio de la competencia en un determinado mercado no puede limitarse al analisis de
la fuerza y comportamiento de las principales empresas competidoras que operan en él.

Como ha sefialado M. Porter (1990) junto a las empresas competidoras, afectan seriamente
a la naturaleza y al grado de competencia de un sector la fuerza de los clientes, la potencia
de los proveedores, la amenaza de los productos sustitutos, y la
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amenaza de entrada de nuevas empresas (Ver gréfico).

a).- El poder de los proveedores. Observar si:
- Se trata de pocos proveedores que dominan el mercado.

- Los proveedores estan concentrados en pocos clientes en el mercado al que
sirven.

- Existen productos sustitutos del producto que brinda el proveedor.

- Existen empresas de proveedores integradas con empresas de nuestro
mercado.

- Nuestra empresa va a constituir un cliente poco importante para ellos.
b).- El poder de los clientes. Observar si:

- Laclientela se halla concentrada en unos pocos clientes con gran capacidad
de compra.

- Silos productos que compran los clientes son indiferenciados.

- Si el producto constituye un componente clave en el costo del cliente, con lo
gue es de suponer una alta sensibilidad del cliente respecto al precio.

- Si se trata de clientes que obtienen pocos beneficios y presionan
habitualmente a bajar los costos.

- Si el producto o servicio que ofrece la nueva empresa es poco significativo
respecto a la calidad del producto del cliente.

- Si el cliente esta fuertemente integrado hacia atras, es decir, que tiene
conexiones empresariales con empresas que le suministran los mismos o
parecidos productos o servicios que los que la nueva empresa pretende
venderle.

c).- Amenaza de productos sustitutivos. En tercer lugar, es preciso considerar el riesgo
de que productos o servicios sustitutivos compitan con éxito con el nuestro. Es decir, de
que aparezcan nuevas ideas para resolver la misma necesidad. Estar atentos cuando los
productos sustitutivos:

- Sefialan una tendencia a mejorar sus resultados.
- Estan producidos por empresas que obtienen buenos resultados.

d).- Amenaza de nuevas empresas que ingresan al mercado. Las posibilidades de que
esto suceda dependeran de:

- Las economias de escala, es decir, las ventajas en términos de costo,
significa tener ya una gran produccién en el sector.

- Ladiferenciacion de productos (o imagen de marca): a mas diferenciacion,
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menos riesgo de nuevas entradas.

- Las necesidades de capital: a mas necesidades menos riesgos de este
tipo.

- Elacceso a los canales de distribucion: el control de los canales por unas
pocas compafiias puede evitar nuevas entradas.

Ideas para conseguir informacion de sus competidores.

Internet - Investigue en Internet.

Visitas - Puede visitar a sus competidores. Observe como los empleados interactdan con
los clientes, ¢,cdmo se presentan los productos?, ¢,cudles son los precios?

Hablar con los consumidores - Su equipo de ventas esta regularmente en contacto con
clientes y prospectos. Su competencia también estd en contacto con este sector del
mercado. Escuche lo que los clientes y prospectos dicen sobre la competencia - jy sobre
usted también!

Anuncios de los competidores - Analice los anuncios de la competencia para obtener
informacién sobre su audiencia, posicién de mercado, beneficios del producto, precio, etc.

Presentaciones - Asista a las presentaciones de los representantes de la competencia.

Exhibiciones - Observe a los expositores con ojo critico y desde el punto de vista del
consumidor. ¢Qué "dice" la exhibicion sobre la empresa? El tipo de exhibiciones y ferias
que la competencia patrocina indican sus estrategias de mercadeo y el sector de mercado
que persiguen.

Estrategias y objetivos del competidor: Esta informacion se puede conseguir
facilmente - si obtiene una copia del informe anual.

Otras fuentes: publicaciones:

— Publicaciones de negocios en general

— Publicaciones de publicidad y mercadeo

— Periddicos locales y publicaciones de negocios

— Publicaciones industriales y de gremios

— Estudios e investigaciones de la industria

— Listados computarizados (disponibles en muchas bibliotecas)
— Informes anuales

— Paginas Amarillas

Nota: Desarrolle un archivo para cada uno de sus competidores. En él debe colocar toda
la literatura de mercadeo que consiga, como articulos en que los mencionan. La
informacion que recopile le servira para actualizar el analisis de la competencia.

40




4.5.- Andlisis FODA

El siguiente paso es evaluar la situacion interna y externa de su empresa con respecto a
la idea de negocios, de tal forma que usted pueda establecer objetivos para su negocio.

Un andlisis FODA brinda un resumen de las fortalezas y debilidades de su empresa e
identifica las oportunidades y amenazas que enfrenta.

Con la ayuda del analisis FODA, usted puede estudiar cémo transformar sus fortalezas en
ventajas competitivas.

Metodologia del andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA)

Fortalezas Debilidades

Oportunidades Amenazas

Matriz FODA

Durante el ejercicio del FODA, se listan los factores en las cajas relevantes.

La matriz FODA se compone de dos matrices: la matriz de evaluacion de factores internos
(EF1) y la matriz de evaluacion de factores externos (EFE).

41



Ambas matrices siguen los siguientes pasos:

Se elabora un cuadro de cuatro columnas, en la primera columna se lista las fortalezas y
debilidades para la matriz EFI (oportunidades y amenazas para la matriz EFE) del negocio.

En la segunda columna, proceda a ponderar (valores entre 0 y 1) cada uno de estos factores
de modo que la suma total de ponderaciones sea igual a 1. El criterio de asignacion de
ponderaciones depende de la importancia de cada factor respecto a los restantes.

En la tercera columna, califique con un valor entre 0 y 4 a cada factor listado.

Matriz EFI:

4 = Alta fortaleza
3 = Mediana fortaleza.
2 = Mediana debilidad
1 = Alta debilidad

Matriz EFE

4 = Muy favorable
3 = Favorable

2 = Riesgoso

1= Muy riesgoso

Por ejemplo, si su negocio no cuenta con la maquinaria necesaria para cumplir con los
estandares de calidad, esto constituye una debilidad, en este sentido la ponderaciéon del factor
debe ser alta (dada la importancia de la calidad); pero su calificacién debe ser baja pues no
cumple con lo requerido.

En la cuarta columna va la evaluacién que resulta de multiplicar la ponderacién por la
calificacion de cada factor. Realice todas las multiplicaciones y luego sume los resultados. La
suma debe ser un valor menor o igual a cuatro.

Evaluacién =4 Es una empresa altamente competitiva “ideal”.
Evaluacién >2.5 La empresa se encuentra por arriba del promedio convencional.

Evaluacibn <25 La empresa se encuentra por debajo del promedio
convencional.
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a).- Factores Internos (Fortalezas y debilidades dentro de su negocio)

Identifique las fortalezas y debilidades de su compafiia, como por ejemplo; su educacion,
reputacion y experiencia en su area.

Resuma los asuntos principales en una declaracién

Finalmente, determine cudles son los asuntos mas significativos e intégrelos en una
Declaracion de Asuntos. Use esta Declaraciéon de Asuntos, cuidadosamente preparada, a
medida que vaya fijando sus objetivos y estrategias de mercadeo.

A continuacion presentamos un ejemplo de una Declaracion de Asuntos:

Mientras que existen pocas barreras para entrar al campo y ofrecer servicios de relaciones
publicas a propietarios de pequefios negocios (un teléfono y una computadora es todo lo que
se requiere), el acumulado de 30 afios de experiencia de los socios de Miller Public Relations
representa su ventaja competitiva. Ninguna otra agencia de Relaciones Publicas en la zona en
gue Miller ofrece sus servicios cuenta con una trayectoria comparable.

Para compensar la falta de experiencia del propietario e interés en supervisar los empleados,
se reclutara un administrador especializado. Esta persona debera estar colocada en su puesto
para noviembre.

Las debilidades del negocio podran consistir en:

— Cambios del producto, estilo y calidad.

— Cambios del servicio, tipo y calidad.

— Problemas con proveedores, inventarios.

— [Escasez de capital de trabajo

— Cambios de costos

— Cambios de métodos de distribucion y transporte

— Nivel de satisfaccion de los clientes.

— Flexibilidad para dar respuesta oportuna a los cambios en la demanda.

— Flexibilidad para adaptar cambios tecnoldgicos en la empresa.

b).- Factores externos (Oportunidades y Amenazas Externas)

Identifique y coloque, segun el orden de importancia, cualquier oportunidad y amenaza que su
negocio podria enfrentar por influencias externas:
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Las expectativas
econdmicas de su
mercado

¢ Estd comenzando un negocio en una economia estable? Si no es
asi ¢ puede su producto sobrevivir?

Analizar:

- Acontecimientos politicos (elecciones, aprobaciones de
presupuesto, etc. En lo que se refiere al &mbito nacional y en el
pais del mercado objetivo).

- Acontecimientos laborales
contratos laborales, etc.).

(huelgas, negociaciones de

- Cambios de productividad (tanto generales como de industrias
especificas).

- Cambios demograficos, (con vision de largo plazo en el pais
del mercado de exportacion)

Innovaciones de

los productos

¢ Como le afectaran los cambios realizados a los productos de la
competencia? ¢Qué estd pasando con los productos que
"complementan” su linea?

Avances
tecnoldgicos

¢, Qué cambios tecnoldgicos le impactaran?

Asuntos
ambientales

¢ Es su producto saludable?

Reglamentaciones
gubernamentales

¢, Qué impacto tienen estas reglamentaciones en su negocio? ¢,Se
vislumbra alguna legislacién que pudiese afectarle?

Barreras para
entrar al mercado

¢Existen barreras, altas o bajas, que le impiden u obstaculizan la
entrada a su mercado? ¢Qué necesitaria un competidor para iniciar
operaciones en su campo? ¢ Podria un competidor iniciar operaciones
de la noche a la mafiana (barrera baja) o su negocio

requiere de conocimientos especiales, equipo costoso, etc. (barrera
alta)?

Competidores

Competencia directa e indirecta

Otros

Eventos especiales en el pais y en los mercados de exportacién.
Dias feriados en el pais y en los mercados de exportacion.

Cambios en los ingresos de los clientes o empresas, en el mercado
de exportacion.
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Ejemplo: Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Factores Peso| Calificacion | Evaluacion
Fortalezas

1|Posee mas del 80% del mercado 0.17 4 0.68

2| Producto de alta calidad 0.15 4 0.60

3|Envase atractivo y facil de usar 0.10 4 0.40

4|Precio bajo respecto a importaciones 0.10 3 0.30

5|Canales de distribucion dindmicos, rapidos 0.10 3 0.30

6| Flexibilidad para responder a la demanda 0.08 3 0.24
Debilidades

1|Problemas con algunos proveedores 0.08 2 0.16

2|Fallas en el servicio post venta 0.08 1 0.08
Produce sélo un tipo de producto

3| principalmente 0.05 1 0.05

4| Altos costos de transporte 0.04 1 0.04
Requiere renovar parte de la maquinaria para

5|satisfacer estdndares mas altos de calidad 0.03 1 0.03

6|No exporta 0.02 1 0.02
Evaluacion 1.00 2.90

En el ejemplo, la empresa tiene un buen manejo de mercados, pues la evaluacion supera el
promedio de 2.5, no obstante, puede mejorar su desempefio.

4.6.- Fuentes de Informacién

Son diversas las fuentes de informacion para la actividad exportadora de productos y/o servicios
actuales o futuros.

Las fuentes de informacion son de dos tipos:
v" Primaria
v' Secundaria

Las fuentes de informacion primaria proporcionan datos de primera mano basados
principalmente en entrevistas y/o encuestas realizadas por la empresa o por la subcontrataciéon
de empresas especializadas.

Las fuentes de informacion secundaria ofrecen datos diversos y se caracterizan por ser
institucionales.
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Algunas fuentes secundarias para el comercio exterior son:

PROMPEX a través del apoyo a los exportadores cuenta con informacién sistematizada de
la exportacion nacional, por productos y empresa, asi como perfiles de mercado de algunos
productos.

Cuenta con estudios de productos en los siguientes rubros:
» Artesania y Joyeria
= Textiles
= Cueros y Calzado
* Metalmecénica
= Agricola y agroindustrial
= Productos de Biocomercio.

La pagina Web de PROMPEX es : www.prompex.qgob.pe

Consejerias Comerciales en el Exterior: Disponen de informacion sobre mercados
internacionales y demandas especificas.

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo: Tiene a su cargo las negociaciones comerciales
y el manejo de aranceles y barreras no arancelarias. Ofrecen informacion de los diferentes
acuerdos comerciales. Su pagina Web es: www.mincetur.gob.pe

Céamaras de Comercio de Lima y Regiones: Las cAmaras cuentan con areas dedicadas al
comercio exterior y normalmente ofrecen servicios de informacion.

Agregadurias Comerciales en el Perl: En Lima se encuentran las agregadurias
comerciales de todos los paises importantes para el comercio exterior del Peru.

Organizaciones Empresariales: Cuentan con oficinas de informaciéon sobre empresas y
mercados. Ejemplo: ADEX.

Empresas de Investigacion de Mercados: Tales como:
v' Apoyo Opinién y Mercado

Arellano Investigacion de Marketing

Consultores Asociados de Marketing

C.P.I Compafiia Peruana de Estudios de Mercado

Datun Internacional

Analistas y consultores

Imasen

Dominio Consultores

AN N NN Y N N N

Directo Peru

<

Samimp Research Internacional

Otras Fuentes Gubernamentales: Instituto Nacional de Estadistica (INEI), Ministerios de
Agricultura, Minas, Pesca, Transporte, etc.
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— Organismos Internacionales Multilaterales: Banco Interamericano de Desarrollo( BID),
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), Organizacion para las
Naciones Unidas (ONU), Organizacion Mundial del comercio (OMC), Organizacién de las
Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI).

— Tecnologia de computacion, de comunicaciones y la Internet.- Dependiendo del mercado
se cuentan con péaginas especializadas tales como:

www. agroindustrias.com.pe
www.fundacionchile.cl

www.fao.org

www.icc.org

4.7.- Checklist del analisis del mercado

Consiste en una serie de preguntas que sirven para verificar si ha considerado los elementos
bésicos de un andlisis de mercado:

v ¢ Me interesa exportar de manera ocasional (actitud reactiva) o me interesa exportar como

negocio permanente de mi empresa (actitud proactiva)?
v ¢ Cuales y donde estan los mercados de mi interés?
v ¢ Como se realiza una investigacién de mercado?
v ¢ Cual o cudles son los nichos de mercado a los que orientaré mis exportaciones?
4 ¢ Coémo es o son los nichos de mercado seleccionados?
v ¢,Cual es mi mercado objetivo?
v ¢ Cémo es el producto que demanda el mercado? ¢ Cuales son sus caracteristicas?
4 ¢ Lo fabrico o puedo fabricarlo? ¢ Debo cambiarlo o adaptarlo?

v ¢ Es un producto de consumo final? (bien de consumo) o es un producto para el consumo

de empresas (bien intermedio)?
v ¢ Cual es el perfil del consumidor de mis productos?

v ¢ Cudles son las caracteristicas mas importantes de los principales demandantes (sexo,

edad, escolaridad, ubicacién geografica, ingreso)?

v ¢ Como afecta el precio al mercado, demanda elastica o inelastica?
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¢,Cudl es el nimero de clientes actuales, nacionales e internacionales?

v ¢, Quiénes son los clientes que representan el 80% de las ventas? ¢ En donde estan? ¢ En
qué pais? ¢ Cuantos son?

v ¢ Quién o quiénes son la competencia? ¢ Los puedo identificar? ¢ Donde estan?

v ¢ Cuales son las fortalezas y debilidades de mi empresa respecto a la competencia?

v ¢ Existe alguna relacion gubernamental, nacional o internacional, que pueda afectar mi
producto o servicio en el futuro?

Resumen

1.- El Andlisis de Mercado

>

>

El analisis de mercado consiste en la identificacion de oportunidades de negocios,
tendencias del mercado, nichos no explorados, y competidores.

Se centra en conocer qué quiere el mercado, cdmo lo quiere y si la empresa esta en
capacidad de cubrir dichos mercados.

2.- El Producto

» ¢ Qué necesidad quiero satisfacer? Es necesario preguntarse: ¢.cual es la necesidad del
consumidor que pretende cubrir su producto o servicio que ademas no es actualmente
cubierta por otro producto o servicio?

» Se debe investigar los gustos y preferencias por los productos o servicios, de cémo deben
ser estos y como le gustaria al cliente disponer de los mismos.

3.- El Mercado

Una vez determinada la necesidad del cliente, se estudia quiénes y dénde estan mis
potenciales clientes, y quienes son y como actian mis principales competidores.

>

Tamafio del mercado real (volumen de ventas en unidades monetarias y unidades fisicas
de producto) y mercado potencial (nimero de clientes).

Las tendencias generales del mercado: observar si se trata de mercados estéaticos, en
crecimiento o decrecimiento.

Distribucion geografica del mercado.
Caracteristicas especificas del mercado

El perfil del cliente: (I) Consumidores: Es importante para usted que desarrolle un retrato
mental y claro de su cliente ideal, considere datos demogréaficos, psicoldgicos, etc.), (ii)
Negocios: Si va a dar un servicio o producto a otros negocios, describa las caracteristicas
de las empresas con las que piensa trabajar: tipo y tamafio de negocio, sector, etc.)

Segmento de mercado: se refiere a que cierta parte de la totalidad del mercado esta
formada por clientes que comparten ciertos rasgos en comun convirtiéndose en clientes
idéneos para adquirir sus productos.
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» Estratificacion de mercado: Esta relacionada con el tipo de producto demandado segin
el poder adquisitivo de los clientes y la imagen que se crea socialmente en cuanto al
consumo del mismo.

» Diferenciacion de producto: Se entiende como los cambios realizados en la presentacion
fisica e imagen del producto a través de la publicidad, de modo que se muestre al
producto distinto de sus competidores y orientado a cierto tipo de demandantes.

» Motivos de atraccion del producto o servicio Los motivos por los cuales usted atrae a un
cliente pueden ser muy variados: 1. precio, 2. actuacion, 3. duracion, 4. versatilidad, 5.
rapidez, 6. precision, 7. facilidad de uso o manejo, 8. facilidad de mantenimiento o
reparacion, 9. facilidad o bajo costo de instalacion, 10. tamafio, 11. peso, entre otros.

4.- Identificar los canales de distribucién existentes

Es importante conocer la dinamica del flujo de las mercancias, como es el transporte, los
distribuidores y como se realiza la venta al mayoreo y menudeo.

5.- Analisis de la competencia.- El proposito de este analisis es conocer quiénes son sus
competidores, su fuerza'y modo de actuacion, asi como explicar cuéles son las desventajas y las
oportunidades que su negocio enfrenta. Asimismo, al preparar este analisis descubrird cual es su
ventaja competitiva (la razon por la cual sus clientes hacen negocio con usted en lugar de con su
competencia).

6.- Andlisis FODA

Un andlisis FODA brinda un resumen de las fortalezas y debilidades de su empresa e identifica
las oportunidades y amenazas que enfrenta, de este modo usted podra establecer objetivos para
Su negocio para transformar sus fortalezas en ventajas competitivas.
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Cuestionario

Andlisis de Mercado

A.- Marque larespuesta correcta:

1. Inicio Reactivo
a) Se exporta de manera casual

b) Existe el interés por convertir a la exportacion en una alternativa de generar ingresos
para el negocio.

2. Las estadisticas de PROMPEX y del INEIl son:
a) Fuentes de informacién primarias

b) Fuentes de informacion secundarias.

3. Lainvestigacion de mercado sirve para:

a) Conocer las caracteristicas de los mercados y de los productos actuales y
potenciales con la finalidad de precisar las mejores alternativas de negocio.

b) Para conocer las fuentes de informacién sobre comercio exterior.

4. Los datos demograficos de los mercados sirven para:
a) Determinar las caracteristicas del producto

b) Conocer el perfil de los clientes actuales y potenciales.

5. El conocimiento acerca del segmento y estratificaciéon de mercado permite
definir:

a) El precio de venta probable

b) La diferenciacion del producto.

6. En el disefio del producto se debe considerar principalmente:
a) Eltamafio, presentacion, empacado y etiquetado, entre otros.

b) El embalaje, la envoltura, ciclo de vida y promocién.
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7. Su definicién es critica, pues es un determinante para la demanda del
producto o servicio en el mercado:

a) El precio

b) La mercadotecnia

8. Con los distribuidores se debe acordar el manejo de:
a) Tiempos y formas de entrega

b) EIl costo de produccion

9. Es importante conocer la competencia pues influye en:
a) Las condiciones del mercado

b) En la presentacion del Plan de Negocios
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V. PLAN DE MARKETING

Una vez demostrado que el mercado y los clientes existen, y definida la porcién de ese mercado
gue se espera alcanzar, es importante demostrar como se va a lograr ese objetivo, es decir,
hay que plantearse co6mo vender.

Para ello, se fijan objetivos de marketing en concordancia con la realidad del mercado y
nuestras potencialidades internas.

El plan de marketing es la instrumentacion de la estrategia de marketing. El plan debe
especificar la estrategia general y la filosofia de marketing que seguird la compafia,
considerando la cadena de valor de la industria, los canales de distribucion, la politica de
penetracién (nacional, regional, internacional), los ciclos de la industria y del producto o servicio.

Asimismo, se determinaran cuatro aspectos fundamentales:
a) Lapolitica de producto/servicio
b) La politica de precios
c) Lapolitica de distribucién

d) La politica de comunicacién

5.1.- Lafijacién de objetivos comerciales

Después de realizar el analisis de mercado, es momento de proponerse objetivos alcanzables
tanto a nivel de participacion en el mercado como en el volumen de ventas a alcanzar.

Calcular:

1. Participacion en el mercado.- El porcentaje del total de ventas en su area de
mercado que espera obtener después de la plena puesta en marcha de su
empresa.

Porcentaje (%) Porcentaje (%)
Del Mercado Local Del Mercado Total
Producto 1
Producto 2
Producto 3
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Volumen de ventas a alcanzar.- Prevision realista de las ventas de los primeros
afios de funcionamiento de la empresa en base al porcentaje de participacion de
mercado y los célculos de evolucion futura del mercado. Las previsiones su
pueden realizar en unidades y en valor monetario (délares, soles).

Ano 1 Afo 2 Afo 3 Ano 4 Afo 5

Producto | Unidades
1

Toneladas

Délares

Producto | Unidades
2

Toneladas

Délares

Producto | Unidades
3

Toneladas

Délares
Total Unidades

Toneladas

Délares

Como realizar la previsiéon de ventas

Existen muchas técnicas de previsidn de ventas, se recomienda utilizar las que mejor se
adapten a las caracteristicas del producto o servicio de la hueva empresa.

a) Empresas que ofrecen productos intermedios

Identificar todos los compradores potenciales del producto en el area geografica
de que se trate.

Fijar el consumo aproximado de cada uno de estos compradores potenciales,
en funcién al nivel de ventas de cada uno y en funcién del subsector al que
pertenezca cada uno.

Multiplicando el nimero de compradores potenciales por su capacidad de
consumo obtendremos el tamafio de mercado. Finalmente, considere también a
la competencia y aplique la cifra de participacién de mercado.

b) Empresas productoras de bienes de consumo

Basarse en lo que dice la gente: Es decir, preguntarle a la gente si compraria o
no el producto en determinadas condiciones (de precio o calidad, por ejemplo).
Para ello se utilizan dos sistemas: las encuestas de intenciones del comprador
(a partir de una “muestra” representativa de todos ellos) o la recogida de la
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opinién experta (es decir, de personas que no son compradores ni vendedores
del producto, pero conocen bien el mercado).

Lo que hace la gente. Por ejemplo, poner a prueba el producto en un mercado
local, y observar cual es la reaccion de la gente. La experiencia de varios dias
de prueba puede permitir extrapolar resultados de prevision de ventas.

Lo que ha hecho la gente. Un tercer punto de referencia lo constituyen las series
estadisticas de demanda histérica. Es decir, el andlisis de los datos referentes
al consumo pasado dentro del sector o en productos parecidos. Si no existe en
el pais producto parecido alguno, se pueden estudiar las series historicas de
paises parecidos.

5.2.- Politica de Producto

En primer lugar, es preciso pensar qué modificaciones o complementos deben realizarse en el
producto o servicio para conseguir el nivel de ventas propuesto en el segmento de mercado
gue se ha escogido.

Disefio y desarrollo del producto o servicio

El disefio del producto o servicio se basa en los resultados del estudio de mercado
referentes a los deseos y preferencias del consumidor.

El disefio del producto esta centrado en lo que los clientes quieren y como desean obtenerlo.

La empresa debe estudiar la posibilidad de satisfacer las expectativas del cliente.

Se puede realizar pruebas de producto que incluyan:

Estandares técnicos de fabricacion.
Estandares de envoltura internacionales y embalaje, regionales o locales.

Etiquetado adecuado, en el idioma pertinente, acorde a las normas del pais del
mercado objetivo.

Estandares ambientales.
Facilidad de uso.

Registro de patentes y marcas (implica la proteccion de sus derechos de
propiedad).

Pruebas de marketing a través de experimentos con clientes.
Andlisis financiero de costos de produccién y proyeccion de utilidades.
Estimacién de demanda y ventas.
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Terminado el disefio del producto y una vez lanzado al mercado, debera monitorearse su
evolucion para realizar cambios necesarios para su adaptacion a las exigencias del mercado
objetivo, esto permitird asegurar la vigencia del mismo y su crecimiento.

La presentacion

Es preciso pensar cdmo va a ser presentado el producto o el servicio: envoltorio, imagen,
embalaje y elementos conexos. No olvide que algunos productos son preferidos exclusivamente
por su presentacion.

El nombre o la marca

Puede ser muy importante pensar en un nombre 0 una marca para su producto o servicio. Es
también oportuno pensar en las razones que le han llevado a escoger este nombre y si se
adapta al tipo de producto de que se trata.

Las garantias

Puede ser adecuado que su Plan de Marketing estudie la posibilidad de ofrecer garantias de
calidad al cliente (por ejemplo: asistencia técnica y reparaciones durante un afio). Si decide
otorgar garantias, debe valorizar sus costos, y determinar las mejoras necesarias en los
sistemas de control de calidad de su negocio.

Servicios postventa

Evalle si su producto requiere de servicio postventa (reparacién, mantenimiento). Si este es el
caso, necesita prever los ajustes en la estructura organizativa de su nueva empresa.

La evolucién y desarrollo del producto

Por otra parte, es interesante plantearse ideas sobre los productos o servicios que van a seguir
al que ahora lanza, estos serian la “préxima generacion”.

Ciclo de vida del producto

Elciclo devidadel producto es la evolucién del volumen de ventas del producto en el tiempo;
dicho ciclo ocurre en cuatro etapas:

i. Introduccion: el producto es lanzado al mercado y comienza a registrar ventas.

ii. Crecimiento: el producto muestra un ritmo acelerado de ventas hasta lograr el
maximo nivel.

iii. Madurez: el producto se ha posicionado en el mercado y presenta ventas
constantes alrededor de un volumen.

iv.  Declinacién: en esta etapa las ventas del producto caen, por lo que debe
evaluarse la posibilidad de retirarlo del mercado.
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El ciclo de vida de un producto puede ser corto o largo, segun la naturaleza del producto.

Si el producto esta sujeto a continuos cambios tecnolégicos 0 a una competencia intensa, el
ciclo de vida es corto; como sucede en el caso de las computadoras.

En consecuencia, es importante estudiar el ciclo de vida potencial del producto en base a la
investigacion de mercado para poder realizar prondsticos de ventas y preocuparse por
realizar cambios o innovaciones en el producto que permitan mantener y aumentar el
volumen de ventas y obtener un margen de utilidad atractivo.

Es importante tener en claro las diferencias del ciclo de vida de un producto en el mercado
interno y externo. El tiempo de ocurrencia de cada etapa varia segun sea el pais destino de
las exportaciones. Esta diferencia se explica por factores culturales, grado de preferencia o
indiferencia hacia el producto, y el poder adquisitivo de los consumidores potenciales del
mercado objetivo.

Figura 5.1 Ciclo de Vida del Producto-Mercado

VENTAS

VENTARE ¥ GANANCIAS

GANANCIAS

INTRODUCCTON CRECIMIENTO MLAINUREX DECLINACION

Recomendaciones:

» Realizar una descripcion objetiva del producto/servicio con todas las caracteristicas
técnicas, incluyendo una descripcion del packaging. Si se tratara de un servicio, incluir
un detalle del proceso u operacion.
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» Realizar una descripcién de los beneficios que el producto/servicio brinda a los
consumidores.

» Marcar las diferencias entre el producto/servicio propuesto y los de la competencia.
incluir planos, dibujos y fotos.

5.3.- Politica de Precios

El calculo acertado del precio es un elemento crucial del Plan de Marketing.

El precio es:
= Una medida de lo que el cliente debe dar a cambio del producto o servicio.
= Esunindicador del valor que tiene para el cliente tal producto o servicio.
= Es parte de la imagen del negocio.

= Una prueba de mercado, en la cual se rechaza o acepta el producto debido al caracter
determinante de esta variable en la toma de decisiones de los compradores.

Objetivos del precio

Los objetivos de precio giran alrededor de los costos y beneficios esperados, los precios de la
competencia, y lo que el cliente esta dispuesto a pagar

1. Obtener utilidades

v' Se busca un precio que cubra los costos y que permita un margen de utilidad
determinado.

v' Maximizar utilidades, es decir, obtener la mayor cantidad de ganancias posibles en un
periodo determinado, utilizando una estrategia de minimizacién de costos o de
aumento de precios.

2. Obtener ventas

v' Lograr una participaciéon de mercado y/o mantenerse en dicha participaciéon. Para
lograrlo es recomendable fijar un precio igual o por debajo de la competencia.

v Aumento del volumen de ventas, este objetivo puede establecerlo cuando ya ha
entrado al mercado y ha medido la aceptacion del precio y tiene cierta participacion
del mercado. Puede optar por reducir el precio, 0 aumentar los gastos de promocién
del producto.

S7



3. Enfrentar la competencia

v' Al entrar a un mercado, la competencia reaccionara con el propdsito de no perder
participacion de mercado, por ello, serd necesario la implementacion de estrategias
tales como:

— ofertas en centros comerciales,

= acuerdos con distribuidores para reducir costos,
- promocion a través de medios de comunicacion,
- una intensa labor del 4rea de ventas.

v Si su producto no es lider en el mercado, es recomendable que tome como referencia
el precio internacional o local del pais o paises donde exporta y verifigue su margen
de utilidad.

v" Pruebe con distintos precios para conocer los probables volimenes de venta y la
respuesta del mercado.

v" El mercado puede ser muy sensible a cambios de precio, o por el contrario, el precio
puede no afectar mucho la demanda del producto, si el consumidor valora otros
aspectos como la calidad, u otros factores. Un ejemplo de esto es el mercado de
zapatos en Alemania, donde el consumidor valora mas la calidad y el disefio que el
precio.

v Algunos productos de lujo aumentan su demanda a pesar del aumento de precio, por
el efecto estatus social de crear la imagen de solvencia econémica por el consumo de
productos caros.

v Defina el objetivo de su precio e identifiquelo como “politica de precios”, ésta debe
aparecer en el Plan de Negocios.

Sistemas de Fijacién de Precios

a).- Costos
El costo de produccion y es un primer indicador sobre los precios.
Precio de Venta = Todos los Costos + Margen

Precio de Venta = (Costo de Produccién + Distribucion + Administracion + ...) + Margen

b).- Los precios de referencia en el mercado

Es basico realizar un sondeo de la estructura de precios de venta de la competencia antes de
fijar esta politica.

58



El precio final sera siempre un cierto compromiso entre el punto de referencia de los precios de
la competencia y el de los costos de produccion y comercializacion.

Cuando considere el precio de la competencia como referencia recuerde distinguir entre las
siguientes situaciones:

- Que el precio sea el elemento decisivo en nuestro producto o servicio. Es decir, que
fabricamos un producto o servicio para venderlo a un precio que tiene una oportunidad
de mercado. Ello ocurre principalmente con productos poco diferenciados.

- Que el producto sea el decisivo. Es decir, que el producto o servicio tiene una calidad
gue tiene oportunidad de mercado.

c).- El precio psicoldgico.- Es particularmente Gtil en el caso de productos inéditos sin punto
de referencia en el mercado.

El precio psicolégico se obtiene a partir de un pequefio sondeo entre una muestra de clientes
potenciales. Se les muestra un prototipo del producto o se les explica el servicio y se les realiza
una doble pregunta:

1.- ¢ A partir de qué precio usted pensaria que este producto o servicio no seria suficientemente
bueno? (limite inferior).

2.- ¢ A partir de qué precio usted pensaria que este producto o servicio seria demasiado caro?
(limite superior)

Las respuestas son una indicacion de la franja de precios en que el producto seria aceptado
por un mayor nimero de clientes.

Considerando este punto de referencia en relacion a los costos de produccion vy
comercializacion, podemos estimar el precio de venta mas adecuado.

d).- El precio “comercial”.- En la practica, las nuevas empresas fijan sus precios basandose
en una serie de factores:

El ciclo de vida del producto

El grado de diferenciacién del producto

La confianza del comprador respecto al producto y a la empresa
- Las amenazas de la competencia

El precio fijado de esta manera, se denomina precio “comercial”.
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e).- Estrategias en la fijacién de precios
Existen dos estrategias principales en la fijacién de precios:

- Una politica de seleccion o descreme: Es adecuada para empresas en las que el
producto (su calidad) es el elemento decisivo (y no el precio) en la motivacién del
comprador. Esta estrategia consiste en fijar los precios a un nivel alto para asociar el
producto o servicio con un estatus econdémico o social elevado. Una vez introducido
el producto o servicio en este segmento de mercado, se va reduciendo el precio.

- Una politica de penetracion. Suele ser oportuna para productos nuevos, en los que
no existe un punto de referencia en el mercado en cuanto a precio. La estrategia
consiste en fijar los precios tan bajos que se consigan ventas rapidamente, y una
participacion en el mercado. Ademas, estas acciones consiguen desalentar a la
competencia.

Ambas estrategias involucran riesgos:
- Riesgos de la politica de seleccién:

- Los altos beneficios atraen competidores.

- Que se demore la penetracion de mercado y el cliente opte por productos
alternativos.

- Que el volumen limitado del producto o servicio impida beneficiarse de
economias de escala.

- Riesgos de la politica de penetracion:
- Que la demanda no responda con la rapidez prevista.

- Que se retrase la recuperacion de la inversion inicial y que, entretanto, la
nueva tecnologia deje obsoleto al producto o servicio.

- Que se estimule una guerra de precios en la que no gane nadie.

Recomendaciones:
> Incluir el precio o rango de precios al cual se ofrecera el producto/servicio.

» Incluir un andlisis de sensibilidad para sustentar el rango adoptado y demostrar la
elasticidad de la demanda.

» Hacer referencia a la investigacion de mercado para justificar el rango de precios
adoptado.

» Incluir un analisis de costos para dejar asentado cual es el punto de equilibrio y la
rentabilidad estimada.

» Si se trata del lanzamiento de un nuevo producto, es importante incluir un analisis de
contribucién marginal.
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» Sise trata de una empresa en marcha, incluir la evolucién de precios del mercado de
los ultimos cinco afios.

5.4.- Politica de distribucién

Los aspectos de distribucién, es decir como llegar a los clientes, requieren una labor
administrativa importante, y representa una porcion significativa de los costos. En este sentido,
debe evaluar los canales de distribucion que usara.

Un canal de distribucidén 6ptimo es el que ofrece al mismo tiempo:
> Que el producto esté disponible cuando el cliente desea comprar.

» Que el producto esté disponible donde el consumidor desea comprar.

Una vez estimada la prevision de ventas, los aspectos que deben determinarse son:

1. El nimero de puntos de venta que pretende abastecerse.
2. Su localizacién geogréfica.
3. El tipo de canal de distribucion, que puede ser exterior a la empresa (representante,

agente comercial 0 comisionista) o interior a la empresa.

Es preciso recordar que la decisién sobre canales de distribucion va a afectar
fuertemente el conjunto de la empresa. Es importante considerar su impacto sobre:

- El ritmo de produccion: Un acuerdo con un gran intermediario puede requerir una
produccién en masa, no siendo asi en el caso de detallistas.

- En el control de la distribucion por parte de la empresa. El control sera mayor si se opta
por la venta directa, por correspondencia o por representante y sera menor si se realiza
a través de un circuito poderoso, integrado y organizado.

- En la imagen de marca. El tipo de distribucion ha de corresponder con la politica
comercial global, y debe evitarse que distorsione la imagen que trata de imponer la
nueva empresa.

61



Criterios a tener en cuenta al escoger distribuidores:

Calidad del trabajo de distribucion: ¢ sera tratado mi producto como prioritario?

Cbémo es el servicio del distribuidor, si su trato es adecuado y muestra disponibilidad
para darle informacion y apoyo respecto a sus necesidades.

Trato del distribuidor con otros distribuidores y con otros clientes.

La posible utilidad de un técnico, especialmente en productos que requieren una
formacion de utilizador-cliente.

Tipo de remuneracion: fija o proporcional.

Tamafio del distribuidor, es decir, que tenga capacidad de transportar, almacenar y
entregar la cantidad del producto solicitada.

Capacidad econdémica: un distribuidor con solvencia econdémica evita otros
intermediarios, por lo que puede asegurar un servicio de mejor calidad y cuidado del
producto.

Conocimiento y habilidad en el manejo de la distribucién. Debe buscar distribuidores
gue entiendan la importancia que tiene cumplir con las entregas y los cuidados del
manejo del producto.

Contratos y cumplimiento de los mismos. La seriedad en cuanto a tiempo, montos y
forma debe ser permanente.

Cumplimiento de leyes y normas. En el caso de dedicarse a la exportacion debera
cumplir con los requisitos solicitados en el pais de origen y en el extranjero.

Los costos de los servicios que prestan.

Margenes de comercializacion. Los margenes son muy importantes para los
distribuidores, y esto debe ser considerado en la estimaciéon del precio al consumidor
final.

Recomendaciones:

>

Especificar si la distribucion se hara en forma directa o si actuaran intermediarios que
haran llegar el producto al consumidor final.

Determinar cudl va a ser el alcance de la distribucién (nacional, regional,
internacional).

Incluir un mapa del &rea de cobertura.

Si el esquema de distribucion fuera complejo, incluir un diagrama que esquematice las
etapas.

Justificar la eleccién de lugar para el establecimiento de oficinas, locales, depdésitos,
talleres y/o fabricas.
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5.5.- Politica de Comunicacién

La nueva empresa debe plantearse que accién va a realizar para dar a conocer y promocionar
su producto o servicio.

El objetivo principal de la promocion es dar a conocer el producto al mayor nimero de personas
posibles del mercado objetivo.

Ademas, esta politica, reconoce la importancia de definir la imagen de la empresa. ¢ Qué es lo
que desea hacer prevalecer? Puede ser su capacidad de “saber hacer” técnico, flexibilidad
comercial, o constante innovacion. Debe recordarse que la primera imagen que da la nueva
empresa es a menudo la mas duradera.

La promocion amerita un plan con estrategias definidas, el cual debe evaluar los recursos
humanos que se emplearan, el manejo de la fuerza de ventas, los acuerdos de descuentos por
volumen con minoristas y mayoristas, entre otros.

También puede recurrir a publicistas locales en el pais destino y asesorarse respecto a las
mejores alternativas o las combinaciones posibles de promocion.

El tipo de producto define la promocién que se requiere. Por ejemplo, un producto de consumo
comercial requerira anuncios en la calle, revistas, peridédicos, comerciales en television, realizar
muestras y exhibiciones. Si su producto se orienta al consumo de empresas, puede anunciarlo
en revistas industriales y empresariales.

Finalmente, es preciso tener una especial sensibilidad para tener informados de la actividad de
la empresa a los lideres de opinién entre el segmento de mercado que se ha escogido y a
aquellas personas-clave que influyen en el proceso de toma de decisiones para el consumo.

El uso de Internet en el comercio electréonico

Internet es un excelente medio de promocion y busqueda de clientes con costos muy bajos.

A través de la red se puede acceder a una inmensidad de proveedores y clientes
potenciales que entran en contacto por medio de portales dedicados al comercio
electrénico (conocido también como “e-commerce”).

El empresario no debe perder de vista la oportunidad de participar en esta nueva forma de
hacer negocios.

Algunas péaginas Web que facilitan la entrada a estos “mercados digitales” son:
www.telefonica.com.pe,
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http://www.telefonica.com.pe/

WWW.rcp.org.pe,
www.internet.com.pe/diseweb,

Asi mismo, las cAmaras de comercio de los diferentes paises brindan esta oportunidad a
través de sus paginas Web.

Casos exitosos de comercio electronico son los de www.amazon.com Yy
www.Barnes&noble.com

Recomendaciones:
» Describir el objeto de la comunicacion y el mensaje que se emitira para lograrlo.
» Mostrar el plan de promocion para un periodo de al menos un afio.
» Incluir el andlisis costo-beneficio del plan de promocion.
>

Si se trata de una empresa en marcha, incluir campafias realizadas y resultados
obtenidos.

5.6.- Técnicas de prondéstico de demanday oferta

La estimacion de ingresos probables por la venta del producto constituye una de las etapas
esenciales para la preparacion de un Plan de Negocios. Para realizar esto se dispone de un
conjunto de instrumentos provenientes de la evaluaciébn de proyectos de inversion y la
investigacion de mercados.

a) Método de regresiéon simple

Responde a demandas irregulares, estacionales, crecientes o decrecientes. Se relacionan dos
variables, que guardan relacion légica (existe causalidad directa o indirecta entre las variables):

» Dependiente, la cual es objeto de estimacion.

» Independiente, la cual explica el comportamiento de la primera.

Pasos:

v' Se determina la funcién matematica que representa en forma adecuada la relacion
entre las variables.

v" Aplicaciéon del método de “minimos cuadrados”.
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Ejemplo:

Afios Ventas Costos
1998 100 10
1999 150 14
2000 200 21
2001 210 22
2002 300 28
2003 500 45

Planteamos una ecuacion en donde asumimos que las ventas estan en funcién de los costos.

Modelo Lineal: Y = a + bX

Ecuaciones normales: } Yi = na+ b} X ... (1)
> Xi Yi= aY Xi+bY X2 ...(2)

Reemplazando y resolviendo el sistema de ecuaciones (1) y (2) se obtiene:
Ye=-23.29 + 11.4X;

Donde:
Xi= Costo del periodo ha ser estimado.
Ye = Es el nivel de ventas estimado para el periodo de interés.

b) Método del promedio movil

Se utiliza para evaluar demandas irregulares o estacidnales. Se determina hallando la media
aritmética de los ultimos datos.

Pasos:

v' Se define el tipo de demanda (serie de datos histéricos), analizando su tendencia,
variaciones estacionales y variaciones aleatorias.

v Aplicacién del promedio movil.

Ejemplo:
Afios Ventas Anuales (unidades)
1994 8500
1995 6500
1996 7700
1997 6000
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1998 9500
1999 7100
2000 5100
2010 7900
2015 6600
2020 8500

Podriamos sentirnos tentados a estimar las ventas de la siguiente forma:
Y estimado = ) Xi/t

Ye= 73400/ 10 = 7340 unidades.

Esta estimacion es buena para periodos cortos y estables, no obstante, si el periodo es largo
no se recomienda porque puede existir influencia de otros factores que varian con el tiempo.
Por ello, se recomienda el célculo del promedio movil.

Calculo del Promedio Moévil

Afio Ventas T Sik=4 Sik=5

Ye Y- Ye (Y- Ye)? Ye Y- Ye (Y- Ye)?
1994 8500 0
1995 6500 1
1996 7700 2
1997 6000 3
1998 9500 4 7175 2325 5405625
1999 7100 5 7425 -325 105625 7640 -540 291600
2000 5100 6 7575 -2475 6125625 7360 -2260 5107600
2001 7900 7 6925 975 950625 7080 820 672400
2002 6600 8 7400 -800 640000 7120 -520 270400
2003 8500 9 6675 1825 3330625 7240 1260 1587600

16558125 7929600
ParaK=14

Ye 2004 = (9500+7100+5100+7900+6600+8500) / 6 = 7450 unidades.
ParaK=5

Ye, 2004 = (7100+5100+7900+6600+8500) / 5 = 7040 unidades
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¢) Promedio mavil exponencial (P.M.P.E.)

Otra alternativa para estimar la demanda es utilizar el promedio movil exponencial. El pronostico
obtenido serd una suma ponderada de la Ultima observacién Y.y el pronéstico anterior.

Se define la funcién de prondstico:

Ye = Ye1 + constante de suavizacion * error del prondstico anterior
Constante de suavizacién. 2 / (n + 1);

n: Numero de datos utilizados en el calculo del primer Y estimado.

Constante de Suavizacion: 2/ (5+1) = 0.33

Afios Ventas Y estimado
1999 7100 7640 (promedio de los primeros 5 afios)
2000 5100 Ye= 7640 + 0.33 (7100-7640) = 7462
2001 7900 Ye= 7462 + 0.33 (5100-7642) = 6623
2002 6600 Ye=6623 + 0.33 (7900-6623) = 7044
2003 8500 Ye= 7044 + 0.33 (6600-7044) = 6898

Ye, 2004 = 6898 + 0.33 (8500-6898) = 7,427 unidades (Pronostico)

d) Método de regresion lineal multiple

En este tipo de modelo se relacionan una variable dependiente y dos o mas variables
independientes, de alli el calificativo de mdltiple.

Y -variable dependiente;
Xn: variables independientes

Si se trata de un caso de regresion multiple con dos variables independientes, la funcién se
expresa de la siguiente forma:

Ye=a + bX1+ cXzdonde:
a: coeficiente de posicién

b: coeficiente del impacto de la variable X: sobre la variable Y
c: coeficiente del impacto de la variable X, sobre la variable Ye

Ecuaciones normales

Y Ye=na+byX: +cyXe 1)
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X1 Ye=ad)X;: + bZX12 +cY X1 Xz

CZYe = aZX2 + ble Xs +CZX22

Ejemplo:

(2)
3)

Demanda de televisores en funcion al ingreso disponible y la importacién de bienes de

consumo.
Afios Demanda de TV Ingreso Disponible Importacion de bienes de
consumo
1998 45 52 10
1999 42 58 13
2000 48 58 10
2001 55 60 14
2002 53 65 16
2003 65 70 18
Se tiene que:

Y = Demanda de TV
X1 = Ingreso disponible

X2 = Importacion de bienes de consumo.

Reemplazando y resolviendo el sistema de ecuaciones (1), (2) y (3) se obtiene:

Ye=-16.59 + 1.114 X; + 0.04 X;

5.7.- El uso de escenarios

Dado que hay elementos del mercado fuera de nuestro control deberemos prever la posibilidad
de vender menos de lo que habiamos proyectado o por el contrario tener una demanda mayor

a la esperada.

Cualquiera de las dos circunstancias afectara la rentabilidad del negocio y debemos estar
preparados para afrontar estas circunstancias, y saber hasta cuanto podriamos perder en caso
de una baja aceptacion del producto o cuanto mas tendriamos que invertir en caso de una
demanda mayor a la proyectada.

Para evaluar los probables resultados de estas circunstancias, se utiliza el analisis de

escenarios.
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> Al escenario de baja demanda se le llama también “escenario

)

pesimista” (Io que sucederia en el peor de los casos).

» Al escenario proyectado, se le denomina “escenario medio” (segun
nuestros calculos el resultado que se espera obtener), debe ser realista.

> Al escenario de demanda mayor a la proyectada se le denomina
“escenario optimista”, (que sucederia en el mejor de los casos).

5.8.- Checklist del plan de mercadeo

Sirve para verificar si su plan de mercadeo esté considerando todos los factores que
influencian o podrian influenciar su margen y volumen de ventas.

v' ¢ Fabrico el producto o puedo fabricarlo?
v' ¢ Debo cambiar el producto o adaptarlo?

v' ¢ Cudles son los canales de distribucion? ¢ Coémo trabajan, qué tipo de
distribuidores son? ¢Son buenos? ¢ Existen mejores? ¢ Cuales son sus servicios?

¢ Cuanto cuestan?
v' ¢ Cudles son los margenes de comercializacion?

v' ¢ Cuales son las mejores formas de vender mi producto? ¢ Directamente al cliente?

¢Usando intermediarios?

v' ¢ Dénde conviene venderlos? ¢ En supermercados? ¢ Por medio de mayoristas?

¢ Con agentes vendedores?

v ¢Cudl es y sera la demanda del mercado objetivo? ¢La puedo estimar? ¢, Cémo la

estimo?

v' ¢El o los productos cumplen con los estandares y requisitos internacionales o

locales de calidad, de envoltura y embalaje?

v' ¢ Cudles son las metas de venta del o de los segmentos de mercado? ¢ Cudles son

las trimestrales? ¢ Cudles son las ventas anuales para los préximos tres o cinco afios?
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¢,Como determino el precio? ¢ Cual o cuales son las politicas de precios que deseo

implementar? ¢ Con que objetivo?

¢He tomado en cuenta la importancia de cada segmento de mercado en las

politicas de precios?

¢ Ofrece descuentos a clientes especiales? ¢ Por volumen? ¢ Por permanencia?

¢ Sus clientes conocen esta politica?

¢Es estacional su negocio? ¢ Cudles son las fluctuaciones de la produccion y

ventas por ese factor?

¢ Existe alguna relacion gubernamental, nacional o internacional, que pueda afectar

mi producto o servicio en el futuro?
¢,Cuales son los escenarios posibles de ventas para los proximos afios?

¢ Qué factores influiran en las ventas futuras? ¢ Existe informacién acerca del

comportamiento futuro de dichos factores? ¢ Ddonde me puedo informar al respecto?

¢, Qué debe hacer la administracién segun los posibles escenarios de ventas

futuras?

Resumen

1. Una vez demostrado que el mercado y los clientes existen, y definida la porcién
de ese mercado que se espera alcanzar hay que plantearse cémo vender el
producto. El plan de marketing es la instrumentacion de la estrategia de
marketing, considerando la cadena de valor de la industria, los canales de
distribucion, la politica de penetracion (nacional, regional, internacional), los
ciclos de la industria y del producto o servicio.

2. Lafijacién de objetivos comerciales: Se refiere a objetivos respecto al nivel de
participacion en el mercado como en el volumen de ventas a alcanzar.

3. La politica de producto.- Es preciso pensar qué modificaciones o
complementos deben realizarse en el producto o servicio para conseguir el nivel
de ventas propuesto en el segmento de mercado que se ha escogido. Esta
seccion incluye el disefio de producto (centrado en las necesidades del
consumidor), la marca, garantias, ciclo de vida del producto. Esta seccion sefiala
cudles son los beneficios que el producto/servicio generara para los
potenciales clientes.
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El ciclo de vida del producto: Es la evolucion del volumen de ventas del
producto en el tiempo; etapas: Introduccién, Crecimiento, Madurez, y
Declinacién. Es importante estudiar el ciclo de vida potencial del producto para
realizar prondsticos de ventas y asi, disefiar estrategias para mantener y aumentar
el volumen de ventas.

4. La politica de precios.- En esta parte se examinaran los objetivos de ventas y
utilidades. El precio es una prueba de mercado, en la cual se rechaza o acepta
el producto debido al caracter determinante de esta variable en la toma de
decisiones de los compradores. Los objetivos de precio giran alrededor de los
costos y beneficios esperados, considerando: precios de la competencia, lo que
el cliente esta dispuesto a pagar, y el porcentaje del mercado total que representa
cada una de las opciones de precio que esta analizando.

5. La politica de distribucidn.- Identificar cual es la mejor manera de hacer llegar
mi producto o servicio al consumidor final. Un canal de distribucién éptimo es el
gue ofrece al mismo tiempo: (i) que el producto esté disponible cuando el cliente
desea comprar y (ii) que el producto esté disponible donde el consumidor desea
comprar.

6. La politica de comunicacion.- Se busca la comunicacion y penetracion del
producto/servicio en cuestion, creacion de interés por el producto/servicio a
través de la publicidad, venta directa, y promociones. Se trata de dar a conocer
el producto al mayor numero de personas posibles del mercado obijetivo. El tipo
de producto define la promocion que se requiere, un producto de consumo
comercial requerira anuncios en la calle, revistas, periddicos, television. Mientras
gue un producto intermedio para el consumo de empresas, se anuncia en revistas
industriales y empresariales. La promocion amerita un plan con estrategias
definidas, el cual debe evaluar los recursos humanos que se emplearan, el
manejo de la fuerza de ventas, los acuerdos de descuentos por volumen con
minoristas y mayoristas, entre otros.

7. Técnicas de prondstico de demanday oferta
a) Método de regresion simple
b) Método del promedio movil
¢ ) Promedio mévil exponencial (P.M.P.E.)
d) Método de regresion lineal maltiple

8. El uso de escenarios.- Dado que hay elementos fuera de nuestro control
debemos prever la posibilidad de vender menos o mas de lo que habiamos
proyectado y estar preparados a afrontar cualquiera de los escenarios.
Generalmente, se consideran tres escenarios: Escenario pesimista, Escenario
medio, Escenario optimista.
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Cuestionario
Plan de Marketing

Estimacion de la demanda de un producto de exportacion

Presentamos el caso de una empresa productora de recubrimientos de exportacién para la
industria de la produccién, principalmente de viviendas, cuya demanda depende del nimero
de viviendas.

Se presentan los datos de la empresa “Recubrimientos Florentinos” de sus productos en
términos de toneladas y el nimero de viviendas en el pais al cual se exporta.

Afio Ventas N° de Viviendas
(miles de TM) (miles)

1997 400 42
1998 458 52
1999 640 112
2000 708 140
2001 1142 172
2002 1204 190

Estime las toneladas que vendera entre el 2003 y 2005 a partir de tres distintas informaciones
respecto al nUmero de casas esperado en el pais que le interesa a esta empresa exportar
que se muestran en el siguiente cuadro. Adicionalmente, clasifique esta informacion por
escenarios, es decir, escenario bajo, escenario medio y escenario alto.

Informacion
Afo N° de Camaras de |N°de Consultores |Articulo Revista
la Construccion Especializados Especializada
2003 205 203 210
2004 224 245 268
2005 296 301 315
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VI. PLAN ADMINISTRATIVO

El Plan Administrativo es importante para el Plan de Negocios, pues el factor humano
es critico en cualquier negocio; el personal y la gestién de la compafiia determinan,
después de todo, el éxito de la compaifiia, independientemente de que tan buena sea
la idea de negocios.

Las personas son cruciales en la decision de inversidn ya que en sus manos estara el
capital del inversionista. Si bien puede que la idea de negocios sea “fabulosa”, el banco
estd invirtiendo en personas que estan por detrds de esa idea. Es momento entonces
de probar que la administracion es capaz de hacer realidad el potencial que la idea de
negocio encierra.

Como gerente de su negocio, usted es el lider y debe dirigir a su personal de modo que
tenga la voluntad y la capacidad de trabajar eficientemente.

Esta seccion del Plan de Negocios identifica los miembros clave del equipo, brindando
una explicacion completa de por qué son indispensables, de cuales son sus
capacidades relevantes, sus experiencias y logros previos. Toda esta informacion
completa puede ir como anexo, pero lo sustancial debe incluirse en el cuerpo principal
del plan.

Las fuerzas y debilidades de las personas que componen el equipo de gerentes son
importantes y deberan discutirse abiertamente para que el inversionista sea capaz de
formarse una opinion. Puede percibir que el equipo necesite fortalecerse, y esto seria,
por ejemplo, mediante el nombramiento de un asesor.

El compromiso de los participantes del equipo con el proyecto es sumamente
importante para un inversionista, ya que éste espera ver un verdadero anhelo, un
genuino deseo de éxito entre sus fundadores, directivos y en el equipo en general.

Introducir en esta seccion un organigrama que especifique futuras responsabilidades y
lineas de reporte es signo de este compromiso del que se hablaba anteriormente.

Es interesante incluir asesores externos a la organizacion, quienes podran ser de
ayuda en casos especificos y, ademas, aportan mayor credibilidad y sustento al
proyecto. También es bueno mostrar alianzas estratégicas, ya existentes o planeadas.

73



En sintesis en esta seccidén no puede faltar:

Organizacién

Personal clave de direccion

Compensaciones de la direccion y propiedad

Otros inversores

vV V VY |V V

Contratos de trabajo, opciones de acciones y planes de
bonos

Consejo de Direccion
Otros accionistas, derechos y restricciones

Apoyo profesional de asesores y servicios

Preguntas tipicas que le interesan al inversionista:

a).- En cuanto a su directiva:
— ¢ Quiénes son ellos y qué han logrado a la fecha?

— ¢ Cudles son sus motivaciones y aspiraciones y cuales son sus ambiciones para
la compaiiia?

— ¢ Por qué ellos? (o ¢cémo contribuyen sus habilidades al todo?)

— ¢En qué grado estdn comprometidos con el éxito de la compainiia (incluyendo
sus compromisos financieros) y qué planes tiene usted para ayudar a retenerlos?
(Por ejemplo, planes de opciones, etc.).

b).- En cuanto a su estructura organizacional:
— ¢Como estan distribuidas las responsabilidades?
— ¢ Existen limitaciones?
— ¢ Como garantizara una sucesion efectiva mediante la estructura?

— ¢En qué grado dependera usted de gente de fuera, por ejemplo, banqueros,
abogados, contadores, asesores, etc.?
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— Mirando hacia el futuro ¢como afectard un crecimiento anticipado a la
estructura y las habilidades que seran requeridas?

6.1. Objetivos del plan administrativo

La seccion de administracion y organizacion tendra como objetivos:

Describir a los empleados clave y su trayectoria (curriculo).

Detallar los compromisos de la directiva (incluyendo los financieros).

v

v

v Demostrar que todas las habilidades necesarias estan presentes.
v

Elaborar el organigrama.

Para alcanzar estos objetivos es necesario entender los pilares de la administracion, su efecto
en la organizacion de la empresa, y su utilidad en la planeacion.

En un negocio de exportacion la administraciéon es clave para lograr mayor eficiencia y eficacia.

Es recomendable que elabore un manual de procedimientos para lograr una mejor coordinacion
del trabajo de la empresa, a partir de planear vy dirigir las actividades.

El plan administrativo consiste en reconocer los recursos humanos y materiales con los que
cuenta la empresa, pues a partir de ellos se planean las actividades a desarrollar en el negocio.

A continuacién se describe los cinco pilares en los que se apoya la administracién: organizar,
coordinar, controlar, dirigir y planear.

a).- Organizar

Consiste en un adecuado ordenamiento de los recursos, lo que garantiza un buen
desemperio de los mismos en provecho de la empresa.

La organizacion se basa en el conocimiento de los recursos disponibles, con énfasis
en los aspectos de mayor rendimiento. El administrador enfrenta el enorme reto de
decidir como disponer de los mismos, de manera que el buen aprovechamiento en
alguno de los recursos no implique el detrimento de los otros.

La organizacién implica una distribucién l6gica de los recursos y la asignacién
de las tareas a desarrollar por los mismos.
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b).- Coordinar

Implica el correcto acoplamiento entre los diversos recursos disponibles, es
decir, el establecimiento de una vinculacién coherente de unos recursos respecto
a otros, de lo cual resulta un efecto positivo que multiplica las capacidades de los
recursos.

La coordinacion se diferencia de la organizacion en cuanto la primera reconoce y
ubica los recursos, la segunda se refiere a instrumentar la mejor manera de relacionar
los recursos.

c¢).- Controlar

La organizacién y la coordinacion dificilmente pueden ocurrir sin la existencia de un
control. Controlar es una actividad dindmica que requiere las tareas de
inspeccionar (supervisar), registrar y comprobar con la finalidad de reforzar las
actividades realizadas en la empresa o para recomendar cambios en la coordinacion
y organizacion.

Aqui podemos encontrar las actividades de control de calidad, manejo de procesos y
procedimientos. El control implica ciertamente medir lo que ocurre en una empresa.
Se dice entonces que lo que se puede medir es administrable, en consecuencia, lo
gque es administrable es controlable.

Corresponde a esta funcion la elaboracion de manuales de procedimiento, en los
cuales se indica los formatos que deben ser llenados y entregados a las areas de la
empresa que deben conocer las actividades desarrolladas por otras areas.

La informatica ayuda a esta funcién, como se reiterara en el area de informacion —
comunicacién que se describe mas adelante.

d).- Planear

Hacer un plan significa establecer una serie de objetivos y metas a alcanzar en
un lapso de tiempo determinado. Para ello, es importante reconocer la condicion
actual de los recursos con los que se cuenta, la mision y vision de la empresa, asi
como el conocimiento del negocio. De esta manera, es posible orientar los esfuerzos
realizados en la organizacién, coordinacion y control.

Los objetivos que generalmente se plantean se relacionan con un mayor monto
esperado de ventas y de produccién, incremento en la participacién de mercado, o
un incremento en el margen de ganancia.

e).- Dirigir

Una vez definido el Plan, corresponde ahora realizar el esfuerzo de direccion, que
consiste en como, cuando y dénde realizar las actividades que llevan al éxito en
los negocios. Direccién y planeacion es un binomio inseparable para el proceso
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de toma de decisiones.

Un Plan de Negocios debe indicar en el plan administrativo, cdmo se coordina el
personal y las distintas areas. También debe indicar como se ejerce el control y la
direccion.

6.2. Areas administrativas

La administracion se compone de las siguientes areas:
a).- Contabilidad y Finanzas

El area de contabilidad y finanzas abarca diversas funciones como el analisis de proyectos,
la generacién de modelos y estimacion de ventas futuras. Las funciones se extienden hasta
realizar actividad bancaria, incluyendo desde el control y supervision de cuentas bancarias
hasta estudios de rentabilidad de proyectos de inversion.

Ademas, existen funciones de apoyo que se ocupan de la obtencién y registro de
informacion contable y financiera.

La variedad de funciones en esta area es muy amplia, y su complejidad y cantidad de
funciones depende del tamario y actividad de la empresa.

b).- Administracion de Personal

La administracion de personal implica el reclutamiento y seleccion de personal, pago de
sueldos, salarios, prestaciones, capacitacién y motivacion.

Ademas, existen otras funciones como la organizacién de cursos y el mantenimiento de
sistemas de seguimiento y evaluacion, caracteristicas de empresas medianas y grandes.

c¢).- Comercializacion

Esta funcién es de particular importancia, pues a partir de su ejecucion sistematica y
organizada dependen los ingresos de la empresa (ventas).

El manejo de informacion en esta area incluye el registro de datos de clientes,
especificaciones de contratos y transacciones, envio y recepcion de mercancia, con los
cuales se procesan bases de datos y estadisticas, que facilitan la elaboracion de informes
sobre la evolucion de las negociaciones, las ventas y los ingresos.

También existen tareas de analisis y planeacion, cuya sofisticacion depende del tamafio de
la empresa. Entre ellas podemos destacar el analisis de inventarios de productos y de
materias primas, la rotacién de los mismos, el estudio sobre el comportamiento de la
demanda, la oferta, de los precios y de la competencia en los mercados.

En base a la informaciéon generada, los encargados de esta area toman decisiones y
planean las actividades de comercializacién en conjunto con el area de produccion.
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d).- Produccidén-Servicios
Comprende las siguientes secciones:

- Gestion de la produccidon: Su objetivo es hacer mas eficientes los procesos de
produccion y asegurar la calidad de los productos dentro de las condiciones de
seguridad necesarias tanto para las plantas como para los trabajadores.

La gestion de los procesos de produccion utiliza diversos métodos: de numeracion
e identificacion de personas requeridas, piezas, inventarios, asi como de otras
opciones de produccion.
Ademas, se emplean diversos métodos para estimar los costos de produccion y
almacenamiento, y elaborar presupuestos.
También se desarrollan métodos para la planeacion de la produccion, mediante el
analisis de la capacidad de las plantas, de los inventarios y del comportamiento de
los mercados, de manera similar a las tareas de comercializacion.

— Funciones relacionadas con el proceso de adquisiciones o compras en las que
se requiere de informacion acerca de las materias primas y producto terminado, asi
como el conocimiento detallado de los proveedores y otros criterios de compra y

formas de pago.
e).- Direccién general

Esta &rea tiene la funcién de planear y dirigir a través de la elaboracion y difusion de los
criterios generales o las politicas de empresa, asi como la determinacion de los objetivos a
lograr en el negocio, la difusién y fortalecimiento de la misién y vision.

También le corresponde ejercer control sobre la administracion de las distintas areas de la
empresa a través de la designacion de gerentes o directores para cada area?®.

f).- Informacién-comunicacion

Se considera un area adicional que por su naturaleza compete a todas las areas anteriores.
Comprende la comunicacion a través de Internet, Intranet, teléfono en combinacién con
otros medios, como formatos, oficios, memoranda, inclusive juntas con los empleados.

Es recomendable llevar un control de registro de todo lo sucedido en la empresa, el
manual de procedimientos debe contemplar mecanismos de registro y de difusion.

6.3. Los perfiles profesionales y humanos necesarios

Una vez que ha sido evaluada la capacidad del empresario, tal como se sefial6 en la primera
parte de este m anual, el nuevo empresario debe plantearse las siguientes preguntas:

3 La delegacion de responsabilidades de la direccion nuevamente depende del tamario de la empresa, de manera
que entre mas grande sea, mayor es el nimero de personas dedicadas a las actividades de direccion.
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b)

c)

d)

¢ Qué habilidades profesionales y personales necesita la nueva empresa?.-
Pensar en el personal necesario para las areas de produccién, comercializacién,
administracién, asi como en profesionales que apoyen la direccion de la empresa
(abogados, contables, etc).

Al seleccionar personal considere:

v La experiencia previa (a través del curriculo) en determinadas
actividades.

v' La competencia técnica.
v Las caracteristicas personales.

¢Qué vinculacion es mas conveniente establecer entre la empresa y las
personas que trabajan en ella?- No es preciso que todas las personas que requiere
la empresa estén contratado tiempo completo y por tiempo indefinido. En ciertos
casos es suficiente con contratar personal por temporadas o a tiempo parcial, otras
veces es suficiente con su servicio consultoria o asesoramiento algunas veces al
mes.

¢, Cuénto le va a costar a la empresa contar con estas personas?- Es necesario
cuantificar el personal necesario, tanto en el nUmero de personas necesarias como
en las remuneraciones que es posible ofrecerles considerando las alternativas de
contratacion.

¢Dbénde encontrar a estas personas?- Es conveniente que el empresario conozca
los mercados de trabajo de los especialistas, y que se informe en las instituciones
de reclutamiento de personas. Puede ser util conocer que en determinado instituto
se encuentran aprendices bien preparados, o conocer compafias de seleccion de
personal y los segmentos en los que se hallan especializados.

Cuadro de Necesidades de Personal

Definicion de perfilesy | Tipo de vinculacion a N° de personas Remuneracion Organismos a los que
habilidades necesarias establecer con la necesarias recurrir para reclutar

empresa L () candidatos
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6.4. Organigrama de la empresa

El organigrama muestra la existencia y organizacion de las diferentes areas de una empresa.
Es un esquema que representa la distribucién de las areas y como se encuentran conectadas
entre si, y si es el caso, la conformacion de nuevas areas y puestos.

Ejemplo: Organigrama de una pequefia empresa
Direccion
Y Y
Produccién Oficina
[ [
Y
Administracion P Técnico Informacion- comunicacién
- Pago de Nomina | Contable > - Pago de nomina
- Contabilidad y - Contabilidad y Finanzas
Finanzas - Compras / ventas

- Compras / ventas Secretaria - Planeacion
- Planeacioén < Administrativa [

El organigrama facilita la identificacion de los puestos del personal, asi como la relaciones entre
ellos, es decir, las lineas de mando existentes de manera vertical y horizontal.

Un organigrama puede ser tan sencillo o tan complejo segun lo requiera el tamafio de la
empresa y de sus actividades.

En el organigrama de una pequefia empresa se observa que por el reducido nimero de
personal, las actividades desarrolladas se concentran en dos grandes areas. El personal tiene
responsabilidades multi-funcionales. No es posible separar las actividades por cada puesto, por
lo que es frecuente observar que una persona realice varias de las funciones de las areas
descritas.

A nivel de puestos, se cuenta con un director general, un gerente administrativo y un gerente
de produccion. Los apoyos administrativos principales se componen de personal técnico
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contable y de una secretaria administrativa, mas el personal técnico requerido para la
produccion.

De esta manera se observa que el director general junto con el personal administrativo se
involucra desde la planeacion del negocio hasta realizar actividades de compras, ventas,
comercializacién y pago de némina.

En una mediana empresa es posible encontrar areas mejor definidas como es la de produccién
y la de comercializacion. Los puestos del personal se encuentran mejor definidos e incluso
desarrollan actividades de manera especializada.

El director general dedica la mayor parte de su tiempo a realizar actividades de planeacion,
direccién y a la informaciéon-comunicacion, en tanto que existe personal administrativo con
apoyo secretarial dedicado a la elaboracion del presupuesto, contabilidad y finanzas,
administracion del personal, asi como a compras y ventas.

El empresario debera ubicar a su personal en el organigrama con la finalidad de precisar las
funciones del puesto que cada trabajador tiene dentro de la empresa. Indicar el nombre del
colaborador en el puesto correspondiente y realizar una breve explicacién de las tareas
desarrolladas en las areas. Las lineas que unen a los recuadros en los que se sefialan las areas
y personas permiten conocer como son las lineas de mando y como se reportan las actividades
al personal directivo.

De esta manera se observa que el director general junto con el personal administrativo se
involucra desde la planeacién del negocio hasta realizar actividades de compras, ventas,
comercializacion y pago de nomina.

En una mediana empresa es posible encontrar areas mejor definidas como es la de produccién
y la de comercializacion. Los puestos del personal se encuentran mejor definidos e incluso
desarrollan actividades de manera especializada.

El director general dedica la mayor parte de su tiempo a realizar actividades de planeacion,
direccion y a la informacién-comunicacion, en tanto que existe personal administrativo con
apoyo secretarial dedicado a la elaboracion del presupuesto, contabilidad y finanzas,
administracion del personal, asi como a compras y ventas.

El empresario debera ubicar a su personal en el organigrama con la finalidad de precisar las
funciones del puesto que cada trabajador tiene dentro de la empresa. Indicar el nombre del
colaborador en el puesto correspondiente y realizar una breve explicacién de las tareas
desarrolladas en las areas. Las lineas que unen a los recuadros en los que se sefialan las areas
y personas permiten conocer como son las lineas de mando y como se reportan las actividades
al personal directivo.
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Organigrama de una Empresa Mediana

Direccién General

Secretaria de

Direccioén
¥ ¥
Produccién Administracién Comercializaciéon
General
Secretaria
\ 4 \ 4 v
Técnico Administrativo Técnico Contable Técnico Administrativo
Especifico Especializado
Secretaria | Secretaria | Técnico Ad.
Especializado
Planeacién Técnico Compras
- Presupuestos Administrativo Ventas
Especializado
v
Administracién
-Contabilidad
y Finanzas
- Personas
A A
Informacion -fComunicacic')n «

Haga hincapié en aquellas &reas criticas que se involucren de manera mas directa con el
propésito de la exportacion. Esto es, seguramente requerird explicar el aspecto administrativo
de las areas de produccion y comercializacién en cuanto a cdmo estan organizadas las areas
y quienes las conforman. No olvide indicar si realiza algin proceso administrativo original que
represente una ventaja para la empresa, como pueden ser procesos de control de calidad o
comercializacion.

Enun Plan de Negocios, la presentacién del organigrama significa que existe orden y control
al interior de la empresa y que el cumplimiento de las funciones esta definido y asegura una
correcta administracion del negocio.

Tal como se aprecia en el siguiente grafico, el organigrama de servicios es mas sencillo que
el de produccién. El director general tiene el deber de coordinar a los equipos de profesionales
encargados de dar los servicios.
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Se cuenta con una secretaria administrativa que mantiene la comunicacién e informacion entre
la direccion general y el area de administracion, en el cual es posible encontrar una o dos
personas técnicas contables y un contador, quienes realizan inclusive las funciones de control
de los ingresos y egresos de la empresa.

La secretaria también mantiene la comunicacién-informacién con los clientes e instituciones
gue son sujeto de los servicios prestados, asi como las relaciones que ocurran internamente
gue sirven de apoyo para los profesionales prestadores de servicios, ejerciendo la organizacion,
coordinacién y control de los mismos, asi como del personal de soporte.

Organigrama de una microempresa de servicios

Director General
(Coordina equipos de profesionales)

Secretaria
Administrativa

A

Secretaria
Administrativa

\ 4 A 4 A 4

Administracion Informacién-comunicacién
- Contabilidad y - Relaciones externas
Finanzas clientes e instituciones.
- Personal - Relaciones internas

soporte / apoyo técnico.

6.5. Politicas de la administracion

Una vez que presente el organigramay la curricula del personal clave es muy recomendable
gue el Plan de Negocios explique las politicas o criterios que sigue la empresa para
mantener una correcta administracion.
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Las politicas a considerar en el Plan son:

— Politica sobre la administracion del personal.- Debe incluir la explicacion del proceso de
seleccién, capacitacion y reclutamiento del personal. Si utiliza un sistema de perfiles del
puesto.

— Politica sobre remuneraciones.- Si cuenta con un sistema de remuneraciones,
compensaciones y estimulos, explique cémo es realizado éste y como se implementan los
estimulos de puntualidad, productividad y creatividad.

— Politica de aseguramiento de calidad.- Involucra la calidad en el trabajo administrativo y
técnico hasta la calidad en insumos, en los procesos de produccién, productos finales y
comercializacion de los mismos.

Si su empresa cuenta con certificaciones de calidad o esta en proceso de alguno de ellos,
indiquelo en su plan. Contar con una politica de este tipo genera mayor confianza hacia la
empresa de parte de quienes lean el Plan.

Dentro de las politicas de aseguramiento de calidad se debe contemplar las actividades de
certificacion de procesos de produccion, laborales, sobre todo las certificaciones 1ISO 9000
e ISO 14000, si su empresa lo requiriera.

— Politica sobre la produccion.- Es importante incluir en el Plan de Negocios las caracteristicas
gue se solicitan a los proveedores de los insumos, los procesos de produccion, las normas
de seguridad del personal. Compare con estandares internacionales de calidad.

6.6. Aspectos legales de la creacién de una empresa

Su Plan de Negocios no sélo debe apuntar a ser muy rentable sino que ademas debe acatar
las disposiciones juridicas vigentes. Desde la constitucion legal de su empresa, las normas
sanitarias y de calidad que deben tener sus productos, hasta sus obligaciones tributarias.

Es necesario que investigue acerca de los requisitos para el funcionamiento de su negocio.

¢, Qué tipo de disposiciones normativas pueden afectar su actividad en forma directa? ¢ Su
negocio requiere de licencias o permisos? ¢ Qué medidas ha contemplado para cumplir con las
mencionadas normativas?

El conocimiento del marco legal de la empresa facilitara la gestién de su negocio.
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6.6.1.- (Qué es una empresa?

Se entiende por empresa a la asociacion o agrupacion de personas, dedicadas a realizar obras
materiales, negocios o proyectos de importancia, concurriendo de manera comun a los gastos
gue origina y participando de las ventajas que reporte.

6.5.2.- La creacion de una empresa

ESQUEMA N° 1

Ruta Para la Creacién de Empresas

Elegir la Obtener Elegir Obtener Legalizacion de
Forma de Namero de Régimen Comprobantes libros de
Organizacion RUC Adecuado de Pago Contabilidad
Elegirconlos . Portar DNI 'y Régimen Unico  Solicitar Adquirir en
agricultores, la Gltima declaracion Simplificado autorizacion a librerias los
forma mas jurada de auto (RUS). SUNAT para libros de
conveniente de avalu6 predial. Régimen imprimir contabilidad
organizacion Ir a las Oficinas Especial comprobantes exigidos por tipo
formal. Locales de (RER). de pago. de Régimen
a. SAA SUNAT. Régimen Los (RUS, RER 0
b. SAC Llenar el General (RG). comprobantes RG).
c. SRL formulario 2119 varian seguin el Llevar los libros
d. EIRL “Solicitud de régimen a la Notaria o
Inscripcion”. elegido. Juez de Paz para
Irauna su legalizacion.
imprenta y Adjuntar los
solicitar la comprobantes de
impresion de pago en los libros
O Toma de Decisiones los de contabilidad.
comprobantes
|:> Actividades
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6.5.3.- Tipos de Empresas
¢,Cual es la forma de organizacién ideal?

Para contestar esta pregunta, se debe conocer las caracteristicas de los tipos de empresa,
como se muestra en la Tabla:

TABLA N° 1
i e - Objeto Criterio de
Item Definicion Caracteristicas Organos de la Empresa 1€ iy
Social Eleccién
= capital esta Junta General de Accionistas: Esta Es ideal para un
formado gor acciones integrado por el total de socios. grupo de
y se integra a los 3 agricultores que
anortes de los socios Directorio: Organo elegido por la deseen  tomar
Sociedad de | - Lgs S0Ci0S n6 Junta General de Accionistas. Debe | Actividad de | decisiones y
Sociedad | capties de | responden cotar fomado. al menos por 3 | comeroo, | capar spores
Anénima | naturaleza personalmente por las | P ' senvicio, equipo. También
(SA) :fggﬁ';}l 0 . g?ungesrgglarlssonde Gerente: Es nombrado por el | extraccion y | puede ampliar el
’ ante la socieda’()i los directorio. Es el representante legal | otros. namero de
accionistas y ter(;eros y administrador de la empresa. participantes 'y
por incumplimiento de b ‘R | | captar un mayor
obligaciones Sub Gerente: eemplaza a Gerente aporte monetario
) en caso de ausencia. para la empresa.
Junta General de Accionistas: Es ideal para
Organo supremo, integrado por el aquellos que
total de socios. deseen  tomar
. ’ Los socios fundadores . Actividad de decisiones M
Sociedad | Sociedad de son los (nicos que toman Gerente:  Encargado de la comercio contar con
Anénima capitales de las decisiones en la representacion legal y de gestion de manufactL’Jra aportes del
Cerrada naturaleza empresa También la sociedad. Convoca a la Junta de servicio ' | equipo pero sin
(S.A.C) ﬁ?er?gﬁ't‘?}l © | deciden sobre la venta y Accionistas. extraccion 'y :ﬁg‘?g;b'“dad g:
compra de activos. Sub Gerente: Reemplaza al Gerente otros nuevos
en caso de ausencia. participantes.
El Directorio: Es facultativo
- El titular es siempre Esue:lci)esal para
una persona natural aqricultores ue
Es una persona |- El titular solo | Titular: Tiene a su cargo la decision sg sienqtan
Empresa | natural que ha responde con el | de los bienesy actividades. capaces de
Individual decidido separar patrimonio de la i Puede rezEIizar un
de Res parte de su empresa y no con el | Gerencia: Organo que tiene a su | desarrollar trabaio individual
- R patrimonio propio. cargo la administracion y | actividades ueJ o deseen
Limitada individual como | - Se constituye para el | representacion de la empresa. Es | mdltiples. zlr?ies ar el
(ELRL) parte de un desarrollo  exclusivo | designado por el titular. atrim%nio
negocio. de actividades personal como
econémicas de la pers .
pequefia empresa patrimonio de su
’ empresa.
- El capital esta dividido Es ideal para
en partes iguales, . aquellos
oo or un | SEumiEs 6 | e
. IuDo p de indivisibles. p ’ quieran trabajar
Sociedad | 9'uP - El nimero de socios . la direccis en equipo sin
Comercial | Personas debe ser menos de Geren‘tel. Encla}rgado de a direccion | Puede poner en riesgo
de Res naturales  cuya veinte (20) y administracion de la sociedad. desarrollar su cavital
- 9 responsabilidad - Los so.cios no actividades ersonal P
I—(g]F'{t?_d)a esta limitada por responden Sub Gerente: Reemplaza al gerente | multiples. p '
KL el patrimonio personalmente por las en caso de ausencia.
puesto en la obligaciones sociales
empresa. - El 9 capital esté El Directorio: Es facultativo.
formado por bienes
muebles y dinerarios.
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6.5.4.- ; COmMo se constituye una sociedad?

Para constituir una sociedad debe seguir estos pasos (ver Tabla N°2):

Pasos

OO O OO0 O OO O

Tabla No 2

Descripcion

Elegir un nombre que identifique
a la empresa.

Definir el monto de capital de la
empresa y el nUmero de socios

Elaborar minuta de constitucién

Escritura Plblica o Testimonio de

Constitucion.

Inscripcidn en el Registro

Representantes Legales

Obtencion del RUC

Licencia Municipal de
Funcionamiento

Licencia Provisional

Duracién o Vigencia de la Licencia

Licencia Indefinida o Definitiva

89

Detalles Importantes

Puede abreviarse en siglas,
seguido por el tipo de
organizacion (Ej. Fruti SAC).

Definir el nimero de bienes y
dinero aportado por cada
participante de la empresa.

Debe ser redactada por un abogado
para que tenga validez legal.

Debe ser redactado por un Notario
Publico.

El notario envia los documentos a
Registros Pablicos, para su inscripcion.

Son los que ejercen la representacion de la
sociedad. Pueden ser accionistas, Socios,
Directores, Gerentes o Apoderados.

Inscrita la sociedad, se procede a
solicitar la inscripcion en SUNAT.

Se requiere para que la sociedad
pueda funcionar en un local. Puede
ser indefinida o indefinida.

Requisitos: Constitucion Social,
RUC, Certificado de Zonificacion y
Compatibilidad de usos

Un afio calendario (12 meses).

Requisitos: Constitucion Social,
RUC, Certificado de Zonificacion y
Compatibilidad de usos, plano de
distribucion.




Licencias

El nuevo empresario necesita realizar los tramites para la obtencién de la licencia de
funcionamiento en la municipalidad, presentando los siguientes documentos:

- Titulo de propiedad o contrato de alquiler.

- Copia de escritura de constitucion de la empresa inscrita en registros publicos.

- Copia de documentos que acrediten el pago de tributos (predial, arbitrios).

- Copia de comprobante de inscripcion del Registro Unico de Contribuyentes (RUC).
- Certificado Zonificacion y Compatibilidad de Usos

- Plano de Distribucién

Impuestos

Analice las obligaciones tributarias que afectaran su negocio, asimismo investigue que
beneficios puede aprovechar de acuerdo al sector en el que desarrolle su empresa.

¢, Qué impuestos paga la empresa?

Son tres los impuestos que debe pagar, tal como se muestra en el Esquema N° 2:

ESQUEMA N° 2

Bienes y Servicios Afectos al Impuesto

. Los bienes muebles (Ejemplo cultivos agrarios)

. La prestacion de servicios (asistencia técnica).

. El uso de servicios (maquinaria, transporte, molienda).

. Los contratos de construccion (canales de riego,
infraestructura hidraulica, etc.).

. Laimportacion de bienes (lacteos, arroz pilado, maiz
amarillo duro, etc.)

Impuesto
General a las
Ventas

(IGV)

. Pagos por trabajo independiente o dependiente

. Alquiler de predios o parcelas

. Dividendos de acciones

. Dietas del directorio de alguna empresa a la que sea
socio

Impuesto

a la Renta

(IR)

. Predios urbanos
. Predios rusticos (terrenos, edificaciones e instalaciones
fijas y permanentes)

Impuesto
Predial

(1P)
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Proteccién ala Propiedad Intelectual

En el caso de que sus procesos, productos o servicios, se encuentren protegidos por Patentes,
Propiedad intelectual, Marcas, Licencias, Permisos u otros tipos de proteccion, describalos
brevemente.

Registro de marcas (tramite que se lleva a cabo en INDECOPI).

Compra de marcas y patentes. Pago de regalias.

Aspectos legales del mercado

Legislacion sanitaria nacional e internacional
Formatos de contratos con clientes y proveedores
Aranceles

Barreras no arancelarias

Aspectos legales de la localizacion

Prohibiciones
Litigios
Contaminacion ambiental

Exoneraciones de impuestos a cambio de ubicarse en determinada zona

Aspectos legales de la administracién

Leyes para el personal fijo y contratado, pago de utilidades.

Prestaciones sociales a los trabajadores (seguridad social, vacaciones, incentivos).

Aspectos legales, financieros y contables

Impuestos

Leyes bancarias
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Cuestionario

Plan administrativo

Marcar Verdadero (V) o Falso (F)

1.

2.

El personal de un negocio puede determinar el éxito de un negocio. ()

Incluir el organigrama de la empresa suele confundir al lector del Plan de Negocio,

por lo tanto, es mejor obviarlo. ( )

El manual de procedimientos tiene como objetivo principal mejorar la imagen de la

empresa. ()

Los cinco pilares en los que se apoya la administracion son: organizar, registrar,

controlar, dirigir y planear. ( )

Al area de contabilidad y finanzas le corresponde planear y dirigir a través de la
elaboracion y difusién de los criterios generales o las politicas de empresa;
asimismo, le corresponde determinar los objetivos generales del negocio, y

difundir y fortalecer la mision y vision. ( )

Las Personas

a) ¢ Ha pensado en el nimero de personas adecuado para su negocio?. En caso
afirmativo, diga cudl es.

b) ¢ Qué tipo de contratacion piensa que sera la adecuada para cada empleado (fija,
eventual, a tiempo parcial, practicantes, ningun tipo de contrato).

c) ¢ Cudl es la formacion y la capacidad profesional que necesitan sus futuros
empleados? Si tiene ya decididas las personas que van a ser sus empleados,
¢cuentan con la formacion y la capacidad profesional adecuadas para desarrollar su
labor?
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VIl. PLAN OPERATIVO

El inversionista quiere saber si usted sera capaz de manufacturar la cantidad y la calidad del
producto en el que se basan sus pronésticos financieros, y que ademas se haga de manera
eficiente y efectiva.

Esta seccion apunta al “como” y es muy importante su analisis con profundidad, ya que una
incorrecta evaluacion de la operacién puede hacer fracasar un excelente producto.

La estructura fisica debe estar especificada. Se debe poder establecer cudles seran las
dimensiones necesarias de oficina, local, planta junto con la locacion estratégica de cada una
de ellas.

Se deben considerar, entre otros, los ciclos del producto, la localizacion geogréfica de las
instalaciones, los edificios, las plantas y las mejoras necesarias, la capacidad productiva, el
equipamiento, los planes de instalacién, mantenimiento y reposicion, los procesos de
produccion del producto o desarrollo del servicio, las politicas de stock, los insumos requeridos,
los proveedores, y subcontratistas, los procesos de control de calidad, las regulaciones y leyes
vigentes o que puedan surgir, que afecten al negocio.

Para una operacion manufacturera es esencial una descripcion del proceso de produccién,
junto con detalles como materia prima vy, en particular, requisitos de mano de obra y ubicacién.

Detalles de la capacidad actual y del potencial a futuro permitiran al inversionista determinar
gué tan rapidamente podra reaccionar a los cambios del mercado y como afectardn a sus
pronésticos. Estos deberan incluir consideraciones de mano de obra, maquinaria e
instalaciones.

Cualquier afirmacion que se haga debera justificarse; por ejemplo, en la habilidad de enfrentar
aumentos inesperados de la demanda del producto mediante la compra de maquinaria
adicional, debera considerar la disponibilidad de tal maquinaria, su tiempo de entrega, las
condiciones de mercado y la disponibilidad de empleados adicionales con habilidades
apropiadas.

En forma similar, si se muestra que la produccién esta en aumento (por ejemplo, mediante
turnos extras), esto debe justificarse con referencia a los convenios laborales y la practica
sindical apropiada.
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Para una empresa que opera en la industria de servicios, la disponibilidad de personal
capacitado sera crucial. El inversionista debera estar convencido de que sera capaz de atraer
a tales empleados a su empresa y conservarlos®.

Las preguntas claves del inversionista que usted debera contestar en esta area
del plan de negocios son las siguientes:

a).- En cuanto a su proceso de produccién:

v’ ¢Cémo manufacturara el producto y cuales son los problemas que anticipa en el
proceso de manufactura?

v' ¢ Cudl es su capacidad actual y potencial de produccion y que tan sensible es a las
averias, a los incrementos no anticipados a corto plazo, a las practicas laborales
colectivas, etc.?

v' ¢ Cbmo se controlara el proceso de produccién para su adecuada planeacién y para que
la calidad sea mantenida?

v ¢Es segura la fuente de abastecimiento de materia prima esencial?
v' ¢ Existen fuentes alternativas de abastecimiento?
b).- En cuanto a los requisitos de personal:

v' ¢ Cuales son las necesidades presentes y futuras de personal? ¢ Esta disponible la
mano de obra calificada en la zona?

v' ¢ Cual es su estrategia para atraer y retener al personal que tenga las habilidades
apropiadas y la motivacién suficiente para crecer con la compafia?

c).- En cuanto a su equipo e instalaciones:

v ¢ Qué tan adecuadas seran sus construcciones actuales para sus necesidades
presentes y futuras, en términos de ubicacién, tamafio y tipo?

v ¢Sera usted duefio de sus propias edificaciones o esta expuesto a aumentos en
rentas o terminaciones de contratos?

v' ¢ Cudl seréa el estado de la maquinaria? ¢ Cuando necesitara reponerse y cual sera el
costo?

v' ¢ Qué tan sensible es su capacidad para incrementos no anticipados de la demanda?

d).- La seccién de produccién y operaciones deberé:

4Un buen ejemplo de esto seria el siguiente: Los socios fundadores de una naciente agencia de publicidad
pudieron convencer a inversionistas potenciales de que podrian atraer personal adecuado, mediante el ofrecimiento
de trabajar para una compafiia caracterizada por tener un corte creativo y una filosofia singular en el medio de las
agencias "jovenes".
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Describir cdbmo se manufacturara su producto con éxito.

Detallar qué tan rapidamente podra reaccionar en el caso de un incremento en la
demanda.

Demostrar que el equipo, instalaciones y personal son suficientes para producir
efectivamente lo pronosticado.

7.1.- Lalocalizacion de su negocio

El primer factor a considerar es la localizacion correcta de su empresa. Tome en cuenta los
siguientes factores antes de decidir donde localizar su negocio:

La proximidad de la empresa a la clientela, particularmente si esta Gltima se encuentra
muy concentrada geograficamente.

La proximidad a las fuentes de aprovisionamiento de materias primas y otros insumos.

El estado de la infraestructura de la zona o regién: vias de comunicacion, electricidad,
agua, gas, presencia de otras actividades empresariales, existencia de centros de
ensefianza e investigacion universitarios, entre otros.

Las posibilidades de subcontratacion: para un nuevo pequefio negocio, poder
subcontratar parte de sus operaciones que no son estrictamente su especialidad, puede
ser de primera importancia.

La disponibilidad de mano de obra adecuada, especialmente en nuevos negocios que
requieren de personal altamente especializado.

Estudiar el marco legal para establecer negocios en la zona escogida, evaluar los
beneficios y limitaciones que plantean a las actividades empresariales. Ello es
particularmente importante para empresas industriales que conllevan problemas de
ruidos, contaminacion o deterioro del medio ambiente.

Las ayudas fiscales, econdmicas, formativas o de asesoramiento que existen en la zona
para promover las nuevas inversiones.

La calidad de vida: El lugar elegido para ubicar la empresa sera también el entorno
donde viviran las personas que trabajan en ella y sus familias. En consecuencia, evaluar
las posibilidades de la zona en términos de alojamiento, escuelas, esparcimiento, entre
otros.
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La localizaciéon de la nueva empresa ha de procurar considerar todos los factores
anteriormente sefialados, procurando conseguir a la vez:

- Que los costos de instalacion sean los mas reducidos posibles.

- Que puedan satisfacer al maximo numero de exigencias que plantea la puesta en
marcha del proyecto.

- Que permita una mejor utilizacién de los recursos del entorno.

7.2.- El plan operativo

Luego de fijar la localizacién, se desarrolla el Plan Operativo. En él se desagrega por etapas y
operaciones el ciclo entero de la manufactura o de la prestacion de servicio.

Implica la seleccién del proceso productivo mas adecuado para la elaboracion de nuestro
producto.

El Plan deberéa sefialar el flujo de produccion, segun sea el volumen de produccion estimado
dentro de un tiempo determinado segun sean los requerimientos del mercado.

Adjunto a esta decision debe aparecer el requerimiento del nimero de trabajadores, los
requerimientos de capacitacion, si se modifican los acuerdos con proveedores o requerira de
otros segln sean las caracteristicas de los insumos, o0 si se requiere subcontratar servicios
complementarios.

1. Produccién en serie: esto implica que la produccion es continua y la linea de
produccién requiere de procesos muy bien definidos y estandarizados. Lo mismo
sucede con el producto, con caracteristicas estandarizadas dando lugar a una
uniformidad en los productos. Generalmente este primer tipo se trata de produccion en
masa.

2. Produccion intermitente o discontinua: Se refiere a que la produccion se realiza por
lotes y no requiere emplear la totalidad de los recursos disponibles en la planta todo el
tiempo.

3. Produccion por proyecto: Esta referido a la obtencién de un producto Unico, como es
la construccion de un edificio o la prestacion de servicios a un cliente cuyos
requerimientos son particulares y que no se reproducen de igual manera para otros
clientes.

También es frecuente que el tipo de produccioén este sujeto a la forma de pedido o demanda de
los clientes. Estos pueden definir ciertos montos y fechas de entrega del producto. El area de
produccion debera programarse para poder cumplir con las entregas a tiempo.

El Plan Operativo define el cuanto (cantidad), el cémo (método, sistema), y el cuando
(tiempo) vamos a producir o prestar el servicio correspondiente.
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7.2.1.- Seleccion de latecnologia adecuada

El plan productivo también requiere de una explicacion acerca de la seleccion de la tecnologia
a emplear. Esto Ultimo esta sujeto al tipo de proceso de produccién que requieran.

La tecnologia que se necesita parte desde la produccién manual, en la cual requiere
trabajadores capacitados para este tipo de trabajo, hasta llegar a una tecnologia de produccion
automatizada, como es el caso de produccion en serie donde la uniformidad del producto es
importante.

El tipo de tecnologia a emplear no necesariamente implica la adquisicion de tecnologia de
punta, dependiendo de la produccién requerida y de la calidad de la misma debe evaluar si con
la tecnologia que actualmente dispone es capaz de satisfacer los nuevos requerimientos, si
requiere hacer algunas adaptaciones o definitivamente requiere adquirir equipo y maquinaria.

La decision sobre la tecnologia que usted realice debe indicarse en el plan explicando los
motivos.

Es importante que conozca y mencione en el plan los requerimientos de inversion inicial y los
posibles gastos corrientes que implique la produccion.

Como apoyo a la evaluacion y seleccion de la tecnologia, conteste las siguientes preguntas:

v' ¢ Latecnologia con la que dispongo actualmente es posible producir los
volimenes proyectados de ventas?

v' ¢Latecnologia requiere de aditamentos, adaptaciones o actualizaciones?
¢,Cuales? ¢ Cuanto cuesta?

v' Sirequiero de una tecnologia distinta, ¢ Cual es la mas conveniente, segln
la produccion esperada y la calidad requerida?

<\

¢ Solo requiero cambiar algunos pasos del proceso de produccion o su
totalidad? ¢ Cuales?

¢,Cuadles son las necesidades de capacitacion del personal?
¢, Quiénes pueden dar la capacitacion requerida?
¢ Requiero de nuevo personal? ¢ Requiero despedir personal? ¢ Porque?

<N XX

¢La maquinaria y equipo requerirdn cambios futuros? ¢, Se pueden planificar
cambios?

Es muy importante que conteste las preguntas anteriores y de ser posible agregar otras
preguntas especificas a las caracteristicas de su producto.

Cuando compre tecnologia debera verificar que el equipo y maquinaria sean actualizables o
por lo menos puedan recibir adaptaciones tanto para modificar procesos de produccién como
productos.
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Se recomienda contar con apoyo de especialistas que dirijan la implementacion de nuevas
tecnologias, poniendo particular atencién en las necesidades de capacitacién acordes con la
tecnologia a emplear.

En el Plan indique cuando adquirird o adquirié la tecnologia y si ha capacitado a su personal
para el correcto manejo de la primera.

7.2.2.- Estrategias ante cambios de la demanda

El Plan de Operaciones efectivo es aquel que responde mejor frente a la variabilidad de la
demanda en el tiempo. Las variables claves que busca controlar este plan son:

» El ritmo de produccién

El nivel de existencias

El volumen de la fuerza de trabajo
Las horas extras

Los turnos de trabajo extraordinarios

vV V V V V

Los “mix” de productos (introduciendo productos “anticiclicos”)
» La subcontratacion

Las estrategias que se llevan a cabo ante aumentos o disminuciones de la demanda son
diversas:

- Variar el namero de trabajadores: contratar o despedir.

- Aumentar el volumen de las existencias almacenadas.

- Recurrir a las horas extras con los trabajadores en planilla.

- Afadir turnos de trabajo extraordinarios a los ya existentes.

- Subcontratar trabajo a otras empresas (la decisién clave de “hacer” o “comprar”.

La mayoria de empresas recurren a planes de operaciones que combinan varias estrategias en
funcion a los objetivos de la empresa y considerando las circunstancias del mercado.

Por otro lado, se puede adoptar estrategias pasivas y activas respecto a la demanda. Las
primeras consideran la demanda prevista como un dato, y tratan de disefiar el Plan Operativo
de acuerdo a ella. Las segundas, intentan influir de algiin modo en la evolucién de la demanda:

- Intentando animar la demanda en periodos de baja, rebajando precios o
incrementando la promocion o publicidad.

- Anadir productos “contra ciclicos” para estabilizar la demanda (ejemplo: aire
acondicionado en empresas de calefaccion).
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Ofra estrategia se refiere a la decision de “hacer” o “comprar”, es decir, es necesario evaluar si
es conveniente realizar directamente todas las etapas del ciclo o es preferible subcontratar
alguna de ellas.

Ademds, hay que explorar la posibilidad de subcontratar en el sector. Al elegir a unos
subcontratistas considere los siguientes aspectos clave:

El nivel técnico: que asegure la calidad, la competitividad y el servicio.

La dimension adecuada: para asegurar una expansion y evolucion paralelas a las
nuestras.

La capacidad de organizacion y gestion: que asegure la continuidad.

7.2.3.- Caracteristicas generales del proceso de produccion

Debera indicar las caracteristicas generales de produccién como son:

Tiempo que lleva la elaboracion de un producto: Para ello cronometre los distintos pasos
requeridos en la produccién, desde el desempaque y / o colocacién de los insumos,
hasta el empaque del producto final para destinarse a la entrega o almacén. Cuando
realice esta estimacion observe si existen pasos que se pueden mejorar en tiempo o Si
se queden eliminar. Esto favorece a la reduccién de costos.

Existencia de merma: ¢Qué porcentaje de la materia prima se pierde en merma? ¢Es
posible reutilizarla o venderla para reducir perdidas?

Produccion total de un dia y un mes: Se refiere a las unidades producidas en un dia y
mes promedio. No dude en recurrir al apoyo de un contador para el correcto calculo. La
produccién que estime debe considerar la satisfaccion del mercado de exportacion. Si
produce distintos productos, realice la distincion correspondiente e indique los tiempos
designados para el o los productos y sus cantidades.

Fallas y posibles soluciones en el proceso de produccion, y si es posible sus costos y
requerimientos de material, de personal y de capacitacion.

Mantenimiento, con relacién al parrafo anterior incluya los tipos de mantenimiento que
necesitara: mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo y estime los costos de
cada uno de ellos.

Costos fijos y variables de produccion: Debera estimarlos con el apoyo de un contador.

Capacidad instalada y analisis de la produccion 6ptima: ¢ Cudl es el nivel de produccion
con el cual logra minimizar sus costos?

En funcion de la estimacion de la demanda que realizd, procure presentar una
estimacion de tres a cinco afios con informacién desglosada de manera mensual o si
prefiere agregarla para presentarla de manera trimestral.
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7.2.4.- Anadlisis del Flujo del Proceso de Produccion

Presente el flujo del proceso de produccién en el Plan de Negocios del o de los productos que
fabricara.

Este flujo se representa a través de un diagrama en el cual con algunas figuras geométricas
se muestra el seguimiento de todo el proceso de produccion.
Dicho analisis debe contener los siguientes elementos del proceso productivo:

v" Manejo de la materia prima.

v Distribucion de la fuerza laboral. Es decir, el nUmero de empleados designados en cada
paso del proceso.

Los pasos o etapas requeridos en la produccion.

Equipo, maquinaria y herramientas requeridos.

<\

Control administrativo sobre la produccion. Generalmente ocurre por medio de formatos
en los cuales se sefialan los distintos pasos de la produccién. Ademas, es un medio
recomendable para lograr el control de calidad.

a).- Figuras empleadas para el flujo de produccion.

Las siguientes figuras son generalmente aceptadas y muy comunes en el area de produccion:

Figura Significado

Indica actividad, realizacién de una tarea o funcion.

Indica la labor de inspeccion, verificacion o control de la calidad de
la produccion

Indica la direccion del flujo de la produccion. También significa
transportacion de la materia prima de un paso de la produccién a
otro

i i Indica el almacenamiento en espera al siguiente paso. Sirve para

indicar el almacenamiento inventario de materias primas y del
producto final.

Indica la existencia de un retraso en la produccién, ya sea por falla
en un paso de la produccion anterior 0 un retraso programado.

Ademas del analisis del flujo de produccién, se recomienda emplear la “Grafica de Gantt” que
consiste en dar seguimiento a cada una de las actividades desarrolladas en el tiempo, sobre
todo si se trata de produccion por proyecto en el cual solo se dispone de un tiempo determinado.
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El tiempo se puede contabilizar por horas, dias 0 semanas, segun sea el ritmo de la produccion.
Para ello se emplean barras que muestran el tiempo que ha tomado una actividad.

La misma grafica permite llevar el control de otras actividades de manera simultanea. En esta
misma grafica usted puede indicar una sefial respecto al tiempo maximo requerido para cada
actividad para ejercer un mejor control sobre la produccion.

b).- Diagrama de Gantt:

Los cronogramas de barras o “graficos de Gantt” fueron concebidos por el ingeniero
norteamericano Henry L. Gantt, quién procuro resolver el problema de la programacion de
actividades, es decir, su distribucion conforme a un calendario, de manera tal que se pudiese
visualizar el periodo de duracion de cada actividad, sus fechas de iniciacion y terminacion e
igualmente el tiempo total requerido para la ejecucion de un trabajo.

El instrumento permite también que se siga el curso de cada actividad, al proporcionar
informacion del porcentaje ejecutado de cada una de ellas, asi como el grado de adelanto o
atraso con respecto al plazo previsto.

Este grafico consiste simplemente en un sistema de coordenadas en el que se indica:

En el eje Horizontal: un calendario, o escala de tiempo definido en términos de la unidad mas
adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora, dia, semana, mes, etc.

En el eje Vertical: Las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar. A cada actividad se
hace corresponder una linea horizontal cuya longitud es proporcional a su duracién en la cual
la medicién efectia con relacion a la escala definida en el eje horizontal conforme se ilustra.

Simbolos Convencionales: En la elaboracion del grafico de Gantt se acostumbra utilizar
determinados simbolos, aunque pueden diseflarse muchos otros para atender las
necesidades especificas del usuario. Los simbolos basicos son los siguientes:

v Iniciacion de una actividad.

v' Término de una actividad

v Linea fina que conecta las dos “L” invertidas. Indica la duracion prevista de la actividad.
v

Linea gruesa. Indica la fraccion ya realizada de la actividad, en términos de porcentaje.
Debe trazarse debajo de la linea fina que representa el plazo previsto.

v' Plazo durante el cual no puede realizarse la actividad. Corresponde al tiempo
improductivo puede anotarse encima del simbolo utilizando una abreviatura.

v" Indica la fecha en que se procedi6 a la ultima actualizacién del grafico, es decir, en
gue se hizo la comparacién entre las actividades previstas y las efectivamente
realizadas.

Caracteristicas

v/ Cada actividad se representa mediante un bloque rectangular cuya longitud indica

su duracion; la altura carece de significado.
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v' La posicion de cada bloque en el diagrama indica los instantes de inicio y
finalizacion de las tareas a que corresponden.

v Los bloques correspondientes a tareas del camino critico acostumbran a rellenarse
en otro color o sombreado.

c).- Gréafica de hitos

Un hito es un evento claramente verificable por otra persona y que requiere verificacién antes
de poder proseguir con la ejecucién del proyecto. Por ejemplo, la obtencién y formalizacion de
los requisitos de usuario constituye un hito en la realizacion de un proyecto de ingenieria
software.

La utilidad de los hitos se basa en la buena seleccion de los mismos. Pero al igual que los
diagramas de GANTT, la programacidn con hitos no aporta o refleja informacién acerca de la
interdependencia entre tareas o actividades.

d).- Diagramas de Red

Un diagrama de red es cualquiera de las representaciones que vinculan las actividades y los
eventos de un proyecto entre si para reflejar las interdependencias entre las mismas. Una
actividad o evento puede presentar interdependencias con actividades o eventos sucesores,
predecesores, o0 en paralelo.

Los mas importantes son:

d.1).- PERT (Program Evaluation and Review Technique)

Esta orientada a los sucesos o eventos, y se ha utilizado tipicamente en proyectos de 1+D en
los que el tiempo de duracidn de las actividades es una incertidumbre.

Dado que las estimaciones de duracién comportan incertidumbre se estudian las distribuciones
de probabilidad de las duraciones. Con un diagrama PERT se obtiene un conocimiento preciso
de la secuencia necesaria, 0 planificada para la ejecucién de cada actividad y utilizacién de
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diagramas de red.

Se trata de un método muy orientado al plazo de ejecucion, con poca consideracion hacia al
coste. Se suponen tres duraciones para cada suceso, la optimista a, la pesimista b y la normal
m; suponiendo una distribucidn beta, la duracion mas probable:t=(a+4m +hb) /6

Generalmente se denominan técnicas PERT al conjunto de modelos abstractos para la
programacion y analisis de proyectos de ingenieria. Estas técnicas nos ayudan a programar un
proyecto con el coste minimo y la duracién mas adecuada. Estan especialmente difundidas el
PERT y el CPM.

Aplicacion de las técnicas PERT:
v Determinar las actividades necesarias y cuando lo son.
v Buscar el plazo minimo de ejecucién del proyecto.
v Buscar las ligaduras temporales entre actividades del proyecto.
v

Identificar las actividades criticas, es decir, aquellas cuyo retraso en la ejecucion supone
un retraso del proyecto completo.

v Identificar el camino critico, que es aquel formado por la secuencia de actividades
criticas del proyecto.

v Detectar y cuantificar las holguras de las actividades no criticas, es decir, el tiempo que
pueden retrasarse (en su comienzo o finalizacién) sin que el proyecto se vea retrasado
por ello.

v Si se esta fuera de tiempo durante la ejecucion del proyecto, sefiala las actividades que
hay que forzar.

v" Nos da un proyecto de coste minimo.

d.2).- PDM (Precedence Diagramming Method)

Se basa en la utilizacién de una red en la que figuran las actividades en los nodos y los arcos
representan demoras de tiempo entre los puntos (comienzo o fin de nodo) que unen, a la vez
gue muestran las dependencias. Permiten reflejar distintas relaciones de precedencia entre
tareas.

Entre las ventajas encontramos que el método PDM tiene mas flexibilidad que el método PERT
— ADM para la modelizacion de grandes proyectos, la representacidn grafica es mas sencilla 'y
no hay actividades virtuales.

Grafico PDM. Esta técnica también se denomina “actividad sobre nodo”
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e).- Programacién con recursos limitados y programacién con coste minimo.

Programacion con recursos limitados

Hasta ahora s6lo se ha tenido en cuenta el andlisis de relaciones temporales entre las
actividades. Pero ademas, hay que tener en cuenta los recursos, su consumo y sus limitaciones.
El proceso, por lo tanto, ante la programacion seria el siguiente:

1. Programacion de duracién minima sin tener en cuenta los recursos.

2. Se estudia si moviendo las actividades no criticas dentro del margen que representan sus
holguras, se puede conseguir el objetivo perseguido en relaciéon con los recursos.

Minimizacion de costes

Se trata de ajustar las holguras de las actividades, con la premisa de que la duracion total esté
prefijada por las actividades criticas. Hay costes que disminuyen con el tiempo (costes directos)
y costes que aumentan con el tiempo (costes indirectos). Existen dos métodos:

i) Hacer variaciones en el grafico: hacer actividades en paralelo, con lo que se reducen los
costes.

ii) Variar los recursos asignados: los costes que representan las actividades son costes
directos; si se consigue alargarlas, se reducen sus costes.

Proceso de minimizacion de costes
1. Estimacion de los limites de duracién y coste de cada actividad
Determinacion de la pendiente de coste para cada actividad

Alargamiento de todas las tareas no criticas que tengan pendiente de coste negativa.

H wN

Determinacion del intercambio de tiempo-coste mas favorable de las posibles en el
camino critico.

5. Tantear, alargando y acortando actividades criticas hasta que las pendientes positivas
y negativas resultantes sean iguales.
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7.2.5.- Mapa de la Planta o Area de Produccion

Sirve para crear mayor certidumbre acerca de la propuesta del negocio. Este mapa muestra la
distribucion fisica del &rea de produccion, indicando las dimensiones de la planta o area. Esta
informacion es complementaria.

7.2.6.- Prestacion de Servicios

En el caso de que se dedique a la prestacion de servicios, presente la descripcién de los mismos
explicando como se realiza o realizara el servicio. Es decir, si su servicio es o sera a domicilio
o0 da la atencion en sus instalaciones. El niUmero de personas que intervienen en cada servicio
y el total del personal disponible, el tiempo promedio que se lleva en realizarlo, el nUmero de
servicios que se realizan semanal 0 mensualmente. Si ofrece servicios de diversos tipos hacer
esta descripcion para cada uno de ellos.

7.3.- Gestion de Inventarios
7.3.1.- Funciones de los inventarios

El inventario tiene las funciones basicas:
v" Proveer los materiales o materias primas para la produccién
v' Resguardar productos en proceso.

v' Resguardar y proveer productos finales a los clientes.

El propdsito también es entendido en cuatro puntos:

1. Anticiparse, implica el correcto manejo de los tiempos de entrega por parte de los
proveedores a solicitud de la empresa.

2. Reducir los costos de produccién, cuando se fabrica mas de un producto, es
recomendable producir por lotes para consumir la materia prima existente y emplear la
maquinaria y equipo en otro producto.

3. Anticiparse a cambios en la demanda u oferta, Implica actividades como la compra de
materia prima en mayor cantidad si se prevé un aumento de precios de la misma®.

Existen 2 tipos de inventarios, los cuales dependen del tipo de demanda del producto:

a. Inventario de demanda independiente: Ocurre cuando la produccion y venta del
producto esta sujeta a la demanda del mercado. Debe hacerse prondstico de ventas
para poder cubrir los requerimientos de materias primas a tiempo.

5El incremento de la demanda como es el caso de las compras estacionales (Navidad, 28 de julio), obligan a las
empresas a acumular un mayor numero de inventarios para evitar desabastecimientos.
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b. Inventario de demanda dependiente: Ocurre cuando el producto de la empresa depende
de la demanda de otro producto. Por ejemplo, la venta de llantas de automévil depende
de la venta de automoviles.

Una buena administracion de inventarios implica el conocimiento a fondo del ritmo de demanda
del producto respecto al ritmo de provisibn de insumos, para garantizar un tiempo de
almacenaje en el cual tanto las materias primas como el producto lleguen en buenas
condiciones para su uso.

Los costos de los inventarios llegan a ser elevados y requieren de inversion de capital en
ocasiones muy importante. Es recomendable contar con la asesoria de un contador, con el cual
deberéa estimar los requerimientos de inventarios futuros y los costos que impliquen.

Existen técnicas como la Planeacion de Requerimiento de Materiales (MRP) que es muy (til
cuando se trata de una demanda dependiente.

Cuando realice la estimacion de inventarios, se recomienda que lo haga de manera mensual o
trimestral para los préximos tres a cinco afios, segln sean las condiciones de demanda que
enfrente.

7.3.2.- Gestion de Inventarios

Una vez definido el plan general de operaciones, indicando cuantos productos terminados se
va a producir y cuando deben estar listos, se plantean dos cuestiones esenciales:

- Como planificar el aprovisionamiento

- Cdémo prever y determinar el nivel adecuado de almacenamiento

7.3.2.1.- Aspectos clave del aprovisionamiento

Esta seccion trata sobre la gestién de compras, la seleccion de materias primas, y la
busqueda de buenos proveedores.

a).- Un plan de necesidades de recursos materiales (plan de necesidades de materias
primas, y otros componentes necesarios). Este plan nos indicara:

- Qué hemos de comprar
- Cuanto hemos de comprar
- Cuando hemos de proceder a la compra

- Qué pedidos hemos de realizar la primera vez, cuales hemos de repetir, y
cuales hemos de cancelar.
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Para elaborar este plan hemos de tener en cuenta: el plan operativo, la estructura de producto
y la politica de existencias.

b).- Escoger bien a los proveedores

Es posible que la nueva empresa no pueda imponer condiciones al proveedor, pero lo que si
puede y debe hacer es escoger un proveedor u otro.

Hallar buenos proveedores y establecer con ellos acuerdos claros y bien especificados es otro
aspecto basico a considerar.

Antes de elegir proveedor analice y compare como actda cada uno de ellos: cuéles son sus
precios, sus condiciones de pago, sus plazos de entrega, la calidad de sus productos, la
seriedad de su actuacion, y si se trata de distribuidores “integrados hacia adelante” (es decir,
gue se hallan vinculados con empresas que compiten con el nuevo negocio que queremos
lanzar).

Puede ser oportuno tener un cuadro de referencia de los principales proveedores:

Nombre del | % del | Productos Precios Calidades Condiciones | Plazos de
proveedor mercado que | que ofrece de pago entrega
controla

Para elaborar este cuadro es (til visitar algunos proveedores: visitar sus fabricas, talleres,
almacenes, servicios técnicos y de calidad. Es importante conocer:

- La capacidad teo6rica y real de produccion

- Elvalory la edad de la maquinaria

- El valor de los métodos y gamas de fabricacion

- La eficacia de los métodos de control durante la fabricacion
- El potencial técnico y humano

- Laorganizacion y estructura de la empresa

- La situacion financiera

- La posibilidad de evolucién de la empresa dentro de una perspectiva favorable
a la nuestra
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En funcién de estos indicadores, el nuevo empresario debera elegir sus proveedores, previa
negociacion de las condiciones del acuerdo. Es importante no centrarse (al elegir y al negociar)
en temas de precios, sino garantizar de forma clara los plazos y formas de entrega, asi como
la calidad. Es recomendable hacer un documento escrito especificando todas estas cuestiones.

Finalmente, el nuevo empresario debe considerar el riesgo de estar vinculado a un solo
proveedor, y la oportunidad de diversificar el riesgo en este terreno o de contar con
“proveedores-reserva’.

¢).- Laimportancia de la calidad de los materiales

Evite la tentacion de comprar barato y rapido productos de escasa calidad. Si entran en la
empresa materias primas de baja calidad, dificilmente se obtendra productos terminados que
puedan caracterizarse por altos niveles de calidad.

7.3.2.2.-Gestion del Almacenamiento

Un nuevo negocio no puede fallar en el suministro a los clientes ni en la rapidez en el servicio.
Porque esta es la primera imagen de la empresa, la cual es decisiva.

No obstante, fabricar a todo ritmo y almacenar sin control tampoco es deseable, pues el
almacenamiento involucra costos.

El objetivo de una buena gestidn de las existencias es garantizar al cliente la calidad de
servicio deseado, con el minimo costo para la empresa.

a).- Los factores que determinan la politica de almacenamiento son:
- Elciclo temporal del producto: ¢ Cuanto tardo en producir o brindar un servicio?

- La prevision de ventas: nos indican las fluctuaciones esperadas de la demanda
que determinaran los niveles de stocks diferentes para cada mes.

- Los plazos de entrega acordados con los clientes: indican el tiempo que
transcurre entre la llegada del pedido y la entrega efectiva del producto al cliente.
La fijacion del nivel minimo de almacenamiento se consigue cruzando este dato
con el ciclo temporal.

b).- Stock de seguridad
Es util prever un nivel de almacenamiento minimo “de seguridad” .

El “stock “ minimo de seguridad se suele definir como el nimero de “dias de venta” (volumen
de venta diaria promedio) que hay que tener almacenados para poder hacer frente a los
pedidos.

Este “stock” de seguridad varia de sector a sector considerablemente.
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7.4.- Las alternativas en inversiones de activo fijo

Otro riesgo grave que amenaza al futuro negocio es el de invertir demasiados recursos (a
menudo escasos al principio) en activos fijos: terrenos, instalaciones, maquinaria y equipo, y de
esta manera dejan sin fondos suficientes para el circulante que asegure la actividad cotidiana
del negocio.

¢Comprar o alquilar?

Una vez fijadas las necesidades de activos fijos es oportuno plantearse si es preferible comprar
o alquilar el suelo, el edificio, y las maquinas. ¢ Es conveniente acogerse a algun sistema de
leasing?.

Por otra parte, evalle si es preferible comprar maquinaria nueva o usada.

Las “incubadoras” u “hoteles de empresas”

Ante el importante riesgo de elevadas inversiones en activo fijo para muchas nuevas empresas,
se ha desarrollado la idea de crear “incubadoras” u “hoteles de empresas”.

Estas iniciativas, casi siempre publicas o semipublicas, consisten en la cesién de espacio e
instalaciones a bajo precio en un edificio donde el nuevo empresario puede beneficiarse,
también a precio reducido, de algunos servicios comunes de administracién, asesoramiento e
infraestructura (teléfono, fotocopias, etc). La idea pretende asegurar los primeros pasos de la
empresa, hasta consolidar unos primeros clientes fijos, tras lo cual la empresa puede ya
instalarse enteramente por su cuenta.

Las experiencias europeas y norteamericanas hablan, en general, a favor de este tipo de
iniciativa.
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Resumen

El inversionista quiere saber si usted sera capaz de manufacturar la cantidad y la calidad del
producto en el que se basan sus prondsticos financieros, y que ademas se haga de manera
eficiente y efectiva.

Localizacioén.- La localizaciéon de su empresa esta en funcién de la proximidad a los clientes y
proveedores, el estado de la infraestructura, las posibilidades de subcontratacion, la
disponibilidad de mano de obra adecuada, entre otros. Esta decision debe procurar minimizar
costos y satisfacer las exigencias del proyecto.

Plan operativo.- En él se desagrega por etapas y operaciones el ciclo entero de la manufactura
o de la prestacion de servicio. Implica la seleccion del proceso productivo més adecuado para la
elaboracion de nuestro producto.

El Plan Operativo define el cuanto (cantidad), el cdmo (método, sistema), y el cuando (tiempo)
vamos a producir o prestar el servicio correspondiente.

Tecnologia.- El plan productivo también requiere de una explicacién acerca de la seleccién de
la tecnologia a emplear. Esto ultimo esta sujeto al tipo de proceso de produccién que requieran.
¢La tecnologia requiere de aditamentos, adaptaciones o actualizaciones? ¢ Cuales? ¢ Cuanto
cuesta?

Estrategias ante cambios de la demanda.- El Plan de Operaciones efectivo es aquel que
responde mejor frente a la variabilidad de la demanda en el tiempo, al controlar: el ritmo de
produccién, el nivel de existencias, la fuerza de trabajo, los “mix” de productos, y la
subcontratacion.

Caracteristicas generales del proceso de produccién.- Debera indicar las caracteristicas
generales de produccion como son: Tiempo que lleva la elaboracion de un producto; existencia
de merma; produccion total de un dia y un mes; fallas y posibles soluciones; mantenimiento;
costos fijos y variables de produccion; capacidad instalada y analisis de la produccion éptima.
Andlisis del Flujo del Proceso de Produccidn.- El flujo del proceso de producciéon debe
contener:

v' Manejo de la materia prima.

v Distribucién de la fuerza laboral en cada paso del proceso.

v' Los pasos o etapas requeridos en la produccion.

v' Equipo, maquinaria y herramientas requeridos.

v Control administrativo sobre la produccion

La “Grafica de Gantt”. Tiene como objetivo resolver el problema de la programacion de
actividades, es decir, su distribucién conforme a un calendario, de manera tal que se pudiese
visualizar el periodo de duracion de cada actividad, sus fechas de iniciacion y terminacion e
igualmente el tiempo total requerido para la ejecucién de un trabajo.

La gréafica permite controlar actividades simultaneas, se puede indicar el tiempo maximo de cada
actividad, y asi, ejercer un mejor control sobre la produccién.

Grafica de hitos .- Un hito es un evento claramente verificable por otra persona y que requiere
verificacion antes de poder proseguir con la ejecucién del proyecto. Al igual que los diagramas
de GANTT, la programacion con hitos no aporta informacion acerca de la interdependencia
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entre tareas o actividades.

Diagramas de Red.- Un diagrama de red es cualquiera de las representaciones que vinculan
actividades y eventos (sucesores, predecesores, 0 en paralelo) de un proyecto entre si para
reflejar las interdependencias entre los mismos. Los mas importantes son:

-PERT: Con un diagrama PERT se obtiene un conocimiento preciso de la secuencia necesaria,
o planificada para la ejecucion de cada actividad y utilizacién de diagramas de red. Aplicaciones:
(i) Determinar las actividades necesarias y cuando lo son, (ii) Buscar el plazo minimo de
ejecucion del proyecto, (iii) Buscar las ligaduras temporales entre actividades del proyecto, (iv)
Identificar las actividades criticas (aquellas cuyo retraso en la ejecucién supone un retraso del
proyecto completo).

- PDM: Basado en la utilizacion de una red en la que figuran las actividades en los nodos y los
arcos representan demoras de tiempo entre los puntos (comienzo o fin de nodo) que unen, a la
vez que muestran las dependencias. Permiten reflejar distintas relaciones de precedencia entre
tareas. El PDM es mas flexible que el método PERT — ADM para la modelizacién de grandes
proyectos, la representacion grafica es mas sencilla y no hay actividades virtuales.

Programacion con recursos limitados

Minimizacién de costes .- Se trata de ajustar las holguras de las actividades, con la premisa
de que la duracidn total esté prefijada por las actividades criticas. Existen dos métodos: i)
Hacer variaciones en el grafico: hacer actividades en paralelo, con lo que se reducen los
costes; ii) Variar los recursos asignados: los costes que representan las actividades son costes
directos; si se consigue alargarlas, se reducen sus costes.

Gestion de inventarios.- Una vez definido el plan general de operaciones, indicando cuantos
productos terminados se va a producir y cuando deben estar listos, se plantean: (i) Como
planificar el aprovisionamiento, y (ii) Coémo prever y determinar el nivel adecuado de
almacenamiento.

El aprovisionamiento abarca la gestion de compras, la seleccion de materias primas, y la
busqueda de buenos proveedores. Hallar buenos proveedores y establecer con ellos
acuerdos claros y bien especificados es basico; al elegir proveedor compare coOmo actla
cada uno de ellos: precios, condiciones de pago, plazos de entrega, calidad de productos,
seriedad, y si estan “integrados hacia adelante”.

El almacenamiento debe permitir un excelente suministro a los clientes y rapidez en el servicio.
No obstante, almacenar sin control tampoco es deseable pues es costoso. El objetivo debe ser
garantizar al cliente la calidad de servicio con el minimo costo para la empresa.

Las alternativas en inversiones de activo fijo
Otro riesgo del futuro negocio es invertir demasiado en activos fijos (terrenos, maquinaria y
equipo) y de esta manera dejar sin fondos suficientes para la actividad cotidiana del negocio.

El empresario debe evaluar si es mejor comprar o alquilar activos, tal vez sea conveniente
acogerse a algun sistema de leasing.
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Cuestionario Plan operativo

Marqgue la respuesta correcta:

o0 w®m» P

o0 ®»

o w » &

D.

o0 ®m» N

El Plan Operativo contesta a la pregunta siguiente:
¢, Como se comporta la competencia?

¢, Cual es el mercado hacia el cual se dirige?

¢, Cémo manufacturara el producto?

¢ Cuales son la mision y la visién del negocio?

PERT es:

Un manual para mantener la maquinaria y equipo en éptimas condiciones
Un método muy orientado al plazo de ejecucién.

Una préactica que se realiza una vez concluido el proyecto

Un diagrama de red que minimiza costos sin importar el plazo de ejecucion.

Los supuestos que se incluyen en el Plan Operativo:

Son iguales para todos los Planes de Negocios.

Son base para elaborar las proyecciones de egresos del Flujo de Caja.
No necesitan considerar la administracion de los tiempos.

Estan poco o nada relacionados con el comportamiento de la demanda.

La calidad de los insumos:

Servira para proyectar la demanda a satisfacer.

Determina la calidad de los productos.

Solo debe ser preocupacion del area de produccion de la empresa.

No es un factor que interviene al momento de seleccionar a los proveedores.

Localizacion

¢,Donde ha pensado instalar su empresa?
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¢ Qué factores ha tenido en cuenta a la hora de escoger este punto y no otro?

o 1
o 2

Maquinas e utensilios

¢ Cuantas maquinas y equipos va a utilizar?

¢, Cudles son las caracteristicas de las maquinas y equipos?

¢,Cual es el costo previsto de estas maquinas y equipos?

Plan Operativo.- ¢Podria describir las diferentes etapas y operaciones del ciclo entero de
la manufactura o de la prestacién del servicio?

En caso afirmativo, por favor rellene el cuadro adjunto

Etapa/operacion En que consiste Tiempo
promedio
empleado

Factores que afectan el Plan de Operaciones

Existen una serie de factores que definen y determinan el plan de operaciones. Diga si se
los ha planteado v. en caso afirmativo. aué planes tiene en cada caso.

Factor Plan previsto

Ritmo de produccién

Nivel de existencias (stocks
promedio)

N° de trabajadores

N° de horas extras

N° de turnos de trabajo

Recursos a la
subcontratacion

Recursos a los productos
anticiclicos (*)

(*) Los productos “anticiclicos” son aquellos que las empresas utilizan para animar la
demanda en periodos ciclicos de caida de la misma. Ejemplo: aire acondicionado en
empresas de calefaccion
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Resumen

Un Plan de Negocios necesita explicar qué recursos se necesitardn y cuanto costaran, cuanto
tiempo llevara equilibrar ingresos y gastos, cual sera el flujo de efectivo, cuales seran las utilidades,
y cuando se recuperara la inversion.

1.- Proyeccion de ventas y costos: Para la proyeccion de ingresos y costos (en unidades y en
valor) es recomendable usar para el primer afio operativo una proyeccién mensual y para los afios
siguientes una proyeccion anual.

a).-El costo total y unitario de produccion proyectado

El costo total es funcién del volumen de produccién, costos de materias primas y mano de obra, y
los costos indirectos de fabricacion. El costo unitario resulta de dividir el costo total entre el nimero
de unidades estimadas de volumen de ventas.

b).- Célculo de los gastos administrativos

Estos gastos se refieren a sueldos del area administrativa, suministros, agua, luz, teléfono, etc.
c).- Célculo de los gastos de ventas

Son sueldos de personal de ventas, comisiones, promocién, campafias publicitarias, entre otros.
d).- Calculo de la depreciacion

Reconoce la pérdida de valor de un activo por desgaste. Es un rubro de egresos que no genera un
desembolso en efectivo, sino mas bien un registré contable de un gasto.

e).- Proyeccion de lainversion y su financiamiento

Inversion inicial: Se refiere a la inversion necesaria para iniciar o expandir un negocio. Tales como:
terrenos, locales, maquinaria y equipo.

Capital de trabajo: Cuando una empresa inicia actividades hay diversos egresos que afrontar
durante un lapso de tiempo determinado hasta que genera ingresos suficientes para cubrir los costos
proyectados. El capital necesario para cubrir estos egresos se denomina Capital de Trabajo.

Financiamiento: Es la obtencién de recursos necesarios para iniciar o expandir el negocio. Puede
provenir de: capital de los inversionistas (capital propio), terceros (entidades financieras), o una
combinacion de ambas alternativas.

f).- Proyeccion de los ingresos

Los ingresos de un proyecto pueden ser de diverso tipo: ventas de producto principal, venta de
subproductos, ingresos financieros, venta de activos, entre otros.

2.- Evaluacién financiera basica: Determinara si el Plan de Negocios es rentable financieramente
y comprende:

v El estado de ganancias y pérdidas proyectado.

4 El balance general proyectado.

4 El flujo de caja proyectado.

v" Los indicadores financieros y contables (VAN, TIR, RBC, PRC).
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a).- Estado de Ganancias y Pérdidas (EG y P) Proyectado: Sirve para determinar los resultados
netos (utilidades o pérdidas) de la empresa en determinado periodo. El EG y P permite obtener una
primera idea sobre el beneficio de la nueva empresa, y saber cual va a ser su estructura de costos.
b).- Balance General Proyectado: Es un resumen de lo que tendré (activos) y de lo que debera
(pasivos) una nueva empresa, presentando todos los recursos de que dispondra, y las obligaciones
que contraera, expresadas en valor de dinero. Todo esto permite ver cuél sera su situacién real en
un momento determinado. Es una herramienta para ver si existe coherencia o equilibrio entre el tipo
de recursos que pensamos tener y el tipo de utilizacion que pensamos dar a los mismos.

¢).- El Flujo de Caja: Permite saber anticipadamente qué meses va a tener utilidades mayores o
menores. Asi, posibilita la planificacion de actividades para los meses de utilidades y para enfrentar
los meses de ingresos bajos.

d).- Costo de Oportunidad de Capital (COK): EI COK con el que se va a descontar el flujo de caja
es la rentabilidad que debemos exigirle al proyecto por destinar recursos en su implementacion y
renunciar a otra alternativa de inversion con similar nivel de riesgo.

e).- Indicadores Financieros de Rentabilidad

Valor Actual Neto (VAN): El VAN es la suma de los valores actualizados para cada afio del flujo de
ingresos menos los egresos y se expresa en moneda actual. Sera conveniente invertir si el VAN
resulta mayor a cero.

Tasa Interna de Retorno (TIR): La TIR es aquella tasa de actualizacion que hace que el valor
presente de los ingresos sea igual al valor presente de los desembolsos, es decir, que hace que el
VAN sea igual a cero.

Relacion Beneficio Costo (RBC): Primero actualice tanto el flujo de beneficios como el de costos
con el COK. Seguidamente, determine la relacion entre el valor actualizado de los beneficios y el
valor actualizado de los costos. Aceptar los proyectos si RBC es mayor o igual a 1.

Periodo de Recuperacién del Capital (PRC): evalla el tiempo que se va a demorar en recuperar
el capital invertido. A mayor tiempo de recuperacién, mayor es el tiempo que su capital estara
expuesto al riesgo.

f).- Andlisis de sensibilidad: Permite medir cuan sensible es la evaluacion realizada a variaciones
de uno o méas parametros decisorios. El flujo de caja refleja cierto conjunto de supuestos sobre el
comportamiento de las variables; y el andlisis de sensibilidad permite evaluar el impacto de las
modificaciones de los valores de sus supuestos sobre el VAN y la TIR.

g).- Indices financieros: Son relaciones matematicas simples que se utilizan para medir la forma
como se estan utilizando los recursos de una empresa. En su mayor parte se deducen del BG o del
EG y P. En general, los indices financieros se pueden agrupar en: indicadores de liquidez, solvencia,
rentabilidad y actividad.

h).- Punto de Equilibrio: es aquél en el que los ingresos son iguales a los costos, esto es, en el que
se obtiene un beneficio igual a cero. De esta manera, determina el volumen de ventas (expresadas
bien sea en dinero o en ventas unitarias) a partir del cual la empresa obtendra

beneficios.
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