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PROLOGO

El Tratado de Libre Comercio entre Pert y Estados Unidos ha creado oportunidades exportadoras
para las micro y pequefias empresas peruanas (MYPEs). Para que las MYPEs puedan competir
como exportadores directos o como parte de una cadena de exportacion, deberan contar con las
herramientas basicas que les permitiran desarrollarse y formar parte de la economia formal del
Pert. A través del Proyecto USAID / PERU / MYPE COMPETITIVA, la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) ha venido trabajando para ofrecer a las MYPEs
herramientas de competitividad y asistencia técnica para crear un ambiente de negocio que reduzca
las barreras financieras, regulatorias y administrativas.

Como patte de este esfuerzo, USAID / PERU / MYPE COMPETITIVA ha desarrollado una
coleccion de administracién de negocios, la Coleccion MYPE, como una herramienta util para
ayudar a emprendedores, empresarios y gerentes para que puedan alcanzar sus metas de crecimiento.
Mientras existan factores internos y externos que afecten a las MYPEs en sus capacidades para ser
mds competitivas, esta coleccion ofrecera los recursos operativos necesarios para el éxito de cualquier
negocio.

La mision de USAID/Pert desea agradecer a todos aquellos que han contribuido en la elaboracion

del contenido de esta coleccion, asi como a los socios, contrapartes, consultores y gremios que han
trabajado con el Proyecto USAID / PERU / MYPE COMPETITIVA para convertitlo en un proyecto
exitoso.

Finalmente, deseamos lo mejor a todas las MYPEs peruanas en el desarrollo de sus capacidades
gerenciales y en el aprovechamiento de las oportunidades que el comercio oftece.

Atentamente,
Paul Weisenfeld
Director

USAID/Perua






PRESENTACI()N

El dicho: “Si no sabemos donde vamos, terminaremos en otra parte,” nos recuerda la importancia del
planeamiento en general, que tiene que ver con la fijacion de objetivos, la determinacién de actividades
y el disefio de procedimientos.

Por otro lado, la experiencia nos ensefla que no basta con tener objetivos y cursos de accién magnificos
en la cabeza; sino, que es necesario ponetlos en negro sobre blanco, es decir, redactar el documento
que los contenga que se conoce como “plan” o “proyecto.”

Los suefios mas maravillosos y las mejores oportunidades de negocios, se quedan sélo en buenas
intenciones, precisamente porque no son materializados en proyectos factibles. La opcion es clara
para el emprendedor que quiere alejarse del fracaso asegurado—elaborar su Plan de Negocios, tanto
para iniciar una nueva empresa, como para mejorar o ampliar la que ya tiene.

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 setfa 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 propositos y objetivos, habran cumplido su mision.

Existen muchos y variados esquemas de planes de negocios, asi como técnicas para su formulacién.
Lo importante es que el Plan de Negocios que elaboremos tenga un sentido 16gico y la coherencia
necesaria al relacionar cada uno de los aspectos que lo conforman.

Usted como empresatio de la micro y pequefia empresa, puede conseguir el apoyo de entidades
y profesionales que asesoran a las MyPE, para mejorar su Plan de Negocios. Sin embargo, para
aprovechar mejor esa asistencia técnica o hacer la tarea por su cuenta, le recomiendo consultar el
presente libro, que le sera de gran utilidad para elaborar sus planes de negocios y llevatlos a la practica
exitosamente.

Eduardo Lastra D.
Editor
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INTRODUCCION

El empresario es una persona que tiene un estilo de vida muy particular y aunque muchos crean
lo contrario, no es una persona que se arriesgue en forma irresponsable, y menos aun que tome
decisiones sin haber hecho un analisis previo. Ciertamente, el empresario es una persona que
arriesga y toma decisiones, pero antes de poner en marcha su empresa, recoge, procesa y analiza
informacioén que le permita evaluar la viabilidad econémica, social y ambiental de cualquier
oportunidad de negocio. Este proceso de recopilacién y analisis de informacion que permita
evaluar si vale la pena o no acometer una determinada actividad empresarial se presenta en lo
que denominamos un plan de negocios.

El plan de negocios es un documento escrito, que permite responder a cinco preguntas esenciales
b
que todo empresario o inversionista desea resolver:

*  :En qué consiste la idea de negocio y cual es el modelo de negocio planteado?

¢ ¢Quiénes dirigiran la empresa y por qué se deberia creer en ellos?

*  ¢Por qué se deberfa creer en el éxito empresarial?

¢ ¢Cuales son los mecanismos y las estrategias que se van a utilizar para lograr la vision, la
mision y los objetivos propuestos?

*  ;Cuales son los recursos humanos, materiales, financieros y de informacion, necesarios para
llevar a cabo las actividades que nos permitan alcanzar los objetivos planteados?

En este sentido, el plan de negocios es una herramienta de comunicacién, que permite
enunciar en forma clara y precisa la vision del empresario, las oportunidades existentes en el
entorno, los objetivos y las estrategias planteadas, los procesos para el desarrollo de las actividades
programadas, los resultados econémicos y financieros esperados y las expectativas de crecimiento
de la empresa. Esta herramienta es muy util tanto para nuevas empresas, como para empresas ya
existentes que desean incorporar a su actividad nuevos negocios.

Todo empresario hace un plan de negocios, aunque no todos lo hacen con el mismo nivel de
detalle y profundidad en el analisis. Algunos empresarios desarrollan un plan de negocios en una
mesa de cafeterfa, escribiendo en una servilleta los ingresos estimados, la inversion requerida
y la utilidad esperada, mientras describen verbalmente los objetivos que quieren alcanzar y las
estrategias que emplearan para conseguir los recursos que les permitiran lograr los objetivos
trazados. Otros empresarios contratan los servicios de empresas de investigacion de mercados
y consultores externos, para que les ayuden a elaborar un plan de negocios, que contenga
la informacién relevante, y un profundo analisis de las oportunidades y de la viabilidad del
negocio.

Sin embargo, es comun escuchar que los empresarios no hacen planes de negocios y que por
el contrario actiian sobre la base de su gran intuicién y capacidad para hacer negocios. Esta
afirmacion no es del todo cierta, pues los empresarios toman decisiones meditadas y analizadas
en funcién a sus conocimientos y experiencias, aunque ello no haya sido formalmente plasmado
en un papel.

USAID/Peru/MYPE COMPETITIVA
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Hacer un plan de negocios no es una tarea sencilla. Implica un gran esfuerzo adicional por parte
del empresario y muchas horas de trabajo de todo un equipo de personas. Pero este esfuerzo
podria determinar la diferencia entre el éxito y el fracaso de una iniciativa empresarial y sin lugar
a dudas prepara a la empresa para ingresar a competir con mayores posibilidades de crecimiento
y desarrollo. Por lo general, lo complejo que puede ser un plan de negocios es directamente
proporcional a la complejidad de la empresa, e inversamente proporcional al conocimiento y
experiencia que tenga el empresario de la empresa y de la industria en la que se encuentre.

Con la finalidad de ayudar al empresario a aumentar la probabilidad de crecimiento y éxito de
su empresa, el presente libro se ha estructurado de la siguiente manera: en el primer capitulo, se
hace referencia a las caracteristicas esenciales de los empresarios de la micro y pequefia empresa
que han sido exitosos en el Pert. En el segundo capitulo, se presenta el proceso emprendedor de
los empresarios de la micro y pequefia empresa en el pafs, para mostrar que las empresas exitosas
surgen como resultado de un analisis que luego se plasma en un plan de negocios. En el tercer
y cuarto capitulo, se presentan las caracteristicas y estructura de los planes de negocios, sea para
una nueva unidad de negocio de una empresa en marcha, o para una nueva iniciativa empresarial.
En el capitulo quinto, se entregan recomendaciones para poner en marcha el plan de negocios.
Finalmente, se muestra una serie de preguntas que los empresarios deben responder antes de
confrontarse con potenciales inversionistas.

Alolargo dellibro, ellector podra convencerse de que un empresatio que encausa sus expetriencias,

conocimientos y habilidades a través de un buen plan de negocios, tiene una gran probabilidad
de lograr el éxito empresarial, al poner en marcha una nueva empresa o mejorar la que ya tiene.

USAID/Peru/MYPE COMPETITIVA



CARACTERISTICAS ESENCIALES DE UN EMPRESARIO )
e EXITOSO DE LA MICRO O PEQUENA EMPRESA EN EL PERU

La empresa tiene como elemento clave del éxito al empresario es decir, aquella persona con un alto
espiritu emprendedor, capaz de llevar adelante un suefio sobre la base de un plan previamente
establecido y por eso, la importancia de conocer las caracteristicas fundamentales que contribuirin
con el desarrollo del espititu emprendedor y de la empresa exitosa en el Pert.

Capacidad para llevar
adelante un suefio

J

Espiritu emprendedor Plan de negocios

EMPRESA EXITOSA

Fuente: Elaboracion Propia

Son muchas las definiciones que se tienen de empresario sin embargo podemos resumir el concepto
seflalando, que empresario es la persona que con informacién, conocimientos, contactos y altos niveles
de innovacion y creatividad, reune el dinero, los equipos, las materias primas y al personal adecuado
para poner en marcha una empresa y lograr el éxito continuo y prolongado’ .

Pero, scuales son las capacidades que diferencian a los empresarios exitosos de aquellos que
no lo son? En la figura N°1 se pueden observar las caracteristicas, las capacidades y los capitales
fundamentales que contribuyen con el éxito de los empresarios de la micro y pequefia empresa. Luego
se describe cada una de ellas.

Figura N° 1: Caracteristicas fundamentales de los empresarios exitosos

CAPITAL
INTELECTUAL

Capacidad para

Capacidad para .
tomar decisiones

detectar la
oportunidag

Vision @

Capacidad de
adaptacion a los
cambios

Capacidad para
innovar o crear

. Capacidad de
Cap‘aclda‘xq de tomar riesgos
direccién controlados

Fuente Elaboracién Propia

1 Ver Anexo Ne 1: Etapas para la creacién de una empresa
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Capacidad para detectar oportunidades

El empresario debe tener la habilidad para detectar oportunidades, es decir, tener “o/fato” para visualizar
un negocio donde otras personas sélo ven caos, contradicciones, dificultades o inclusive amenazas.
Para ello, debe estar permanentemente informado sobre los cambios que puedan darse en el entorno
y estar siempre listo para actuar. Debe tener la curiosidad suficiente para conocer e investigar su
entorno, una alta motivacion por satisfacer las necesidades de sus potenciales clientes de la mejor
manera y una gran humildad para reconocer que nunca terminara de aprender.

Capacidad para innovar o crear

En un mundo tan cambiante como el actual, el empresario debe tener la capacidad de innovar o crear
nuevos productos, servicios o procesos, para satisfacer de una manera mas eficiente las necesidades
de sus clientes. Para ello debe estar muy bien informado y ser capaz de utilizar su inteligencia para la
produccion y comercializacion de nuevos y mejores productos o servicios, en favor de los clientes
y con la finalidad de obtener mejores resultados. La innovacién, ya lo decfa Schumpeter, es la
caracteristica fundamental del empresario exitoso.

Capacidad para luchar frente a los inconvenientes del entorno

El empresario tiene una vida llena de retos y vicisitudes, pues el entorno empresarial cambia
constantemente afectando a la organizacion directa o indirectamente por ello, tanto el empresario
como la organizacion deberan ser flexibles para adecuarse ripidamente a ese entorno. Algunos
factores del entorno que podrian afectar los resultados de la empresa son: el tipo de cambio, las
tasas de interés, el indice de inflacion, los aranceles de importacion, los sistemas de pago por parte
de los clientes, cambios demograficos, cambios en los gustos y preferencias de los clientes, cambios
en la tecnologfa, desastres naturales, plagas en los cultivos, la disponibilidad de mano de obra en la
zona, entre otras variables. En este sentido, la labor del empresario es justamente anticiparse a esos
cambios y estar listo para adecuarse a ellos.

Capacidad de adaptacion a los cambios

El empresario exitoso es el que ve los cambios, ya sea dentro o fuera de la empresa, como algo normal
y saludable, adecuindose rapidamente a ellos. Suele ser una persona optimista que -con entusiasmo,
esfuerzo, dedicacion, conocimientos y muchas horas de trabajo- se anticipa al cambio, responde a ¢l
y lo explota siendo capaz de convertir una amenaza en una oportunidad. Por ejemplo, durante
épocas de baja produccion, y por consiguiente bajos ingresos, un empresatio optimista vera esta
situacién como una oportunidad para capacitar e integrar a su personal o hacer mantenimiento a sus
maquinas y equipos. Otro ejemplo es cuando, durante el Fendémeno de El Nifio, los empresarios
agroindustriales se ven obligados a cambiar sus cultivos tradicionales por productos resistentes a
altas temperaturas y fuertes lluvias. En cualquiera de los casos, busca sacar provecho de cualquier
circunstancia o acontecimiento por mas negativo que fuera.

Capacidad de direccion

El empresario, a través de su propia iniciativa, habilidad e ingenio, debe ser capaz de planificar,
organizar, dirigir y controlar las actividades de su empresa, pero sobre todo, ser capaz de liderar el
proceso dinamico de vision, creacién y cambio. Si bien un empresario es capaz de conducir a un
equipo hacia los objetivos planteados, también debe ser capaz de inspirar a sus colaboradores para
que logren dichos objetivos con compromiso y entusiasmo. El empresario es el portador de los
objetivos y de los cambios necesarios que permiten el crecimiento y la supervivencia de la empresa
en el largo plazo.
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Capacidad para tomar riesgos calculados
El empresario decide en situaciones con un alto grado de incertidumbre, pues por lo general, no
cuenta con toda la informacion necesaria. Sin embargo, un empresario exitoso es el que se preocupa
constantemente por reunir informaciéon que le permita tomar decisiones con el mayor grado
de certidumbre posible. A diferencia de lo que popularmente se cree, los empresarios exitosos
averiguan, investigan, analizan y evaltan.

Capacidad para tomar decisiones

A diferencia de un administrador o gerente que dirige o controla las actividades de una empresa,
el empresario (emprendedor) distruta del inicio y construccién de una nueva empresa, mas que de
observar, analizar y describir una empresa existente. Por ello, estara obligado a tomar decisiones
que le permita constituir un equipo empresarial fundador, capaz de identificar, acumular, controlar
y garantizar los recursos necesarios para el inicio y continuidad de la nueva empresa. El empresatio
debera tomar decisiones a pesar de la falta de informacioén oportuna y confiable, confiando
en su intuicion pero también en su racionalidad, fruto de su experiencia, su conocimiento y
su vision de futuro.

En resumen, un empresario exitoso debe tener:

a) La vision para reconocer una oportunidad donde otros sélo ven problemas.

b) La perseverancia necesaria para lograr los objetivos planteados y alcanzar la vision.

c) La pasion por cumplir con sus suefios a pesar de los inconvenientes del entorno o de las
dificultades internas en la organizacion.

d) El entusiasmo por adecuarse permanentemente a los cambios del entorno y disfrutarlos.

e) La habilidad para conformar un equipo empresarial con capacidades creativas e innovadoras,
que permitan conseguir los recursos necesarios para realizar las actividades con altos estandares
de calidad y excelencia.

f) Eldeseo de asumir riesgos calculados en funcion a su experiencia y conocimientos.

g) La capacidad para tomar decisiones a pesar de la incertidumbre.

Ademais, el empresario debe contar con cuatro “capitales” (Venkataraman 2003) que son:
, q

El capital humano: compuesto por talento, entusiasmo, optimismo y espiritu empresarial.

El capital intelectual: compuesto por creatividad, educacion, conocimientos y tecnologfa.

El capital social: compuesto por su red de contactos

El capital fisico: compuesto por dinero, infraestructura, equipos, instalaciones, bienes muebles,
tierra, recursos naturales, programas, etc.

e

Sin lugar a dudas, todas estas capacidades aumentaran la probabilidad de éxito de un empresatio,
pero no son condiciones suficientes para asegurar el éxito de una nueva experiencia empresarial. El
empresario, ademas de sus capacidades, deber conocer cual es el proceso emprendedor que guiara sus
acciones y disminuira la probabilidad de fracaso, que existe en toda nueva experiencia empresatial.

Pero, ¢como es que ingresan a la actividad empresarial el comin de los ciudadanos? A

continuacion se presenta el proceso emprendedor de los empresatios de la micro y pequefia empresa
en el Pert.
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EL PROCESO EMPRENDEDOR DE LOS EMPRESARIOS
e DELAMICROY PEQUENA EMPRESA EN EL PERU

En el Perd, como en muchos otros paises del mundo, los emprendedores han encontrado en la
actividad empresarial una forma de vida. Sin embargo, las motivaciones no son las mismas para todos
los emprendedores. Algunos de ellos, se han visto obligados a desempefiarse como empresatios por
la dificultad de conseguir un empleo, que les permita satisfacer sus necesidades y vivir de manera
digna. Otros, a pesar de tener la posibilidad de tener un empleo decente y bien remunerado, optan
por la actividad empresarial por deseo de independencia, desarrollo personal, afan de logro, mayores
beneficios monetarios o por el hecho de haber descubierto una oportunidad de negocio y querer
explotarla.

Cualquiera sea la motivacion, es importante hacer un estudio del entorno para identificar las
oportunidades y amenazas, que podtian favorecer o dificultar el inicio de determinada actividad
empresatial, y hacer un andlisis de las fortalezas y debilidades del empresatio o grupo empresarial
fundador de la nueva empresa. Haciendo este analisis del entorno y de las caracteristicas personales
del empresario, se puede determinar en qué sector de la economia el empresario tendra mayores
oportunidades de ingresar al mundo empresarial de manera exitosa. Este analisis debe ser parte del
desarrollo de un plan de negocios que permita evaluar la viabilidad econémica, social y ambiental de
la idea de negocio propuesta.

Enla figura N° 2 se presenta el flujo del proceso emprendedor que normalmente sigue un empresatio,
ya sea de manera racional o inconsciente (ver pagina siguiente).
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Figura N° 2: Flujo del proceso emprendedor
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2.1 La existencia de la oportunidad de negocio en el entorno y las fortalezas del empresario

En el Peru, hasta los afios noventa, existfa una tendencia muy marcada a pensar que en el pafs no
existfan oportunidades. Con frecuencia se planteaba que la situacion politica, legal, economica y
socio-cultural, era hostil o poco favorable para el proceso empresarial, pues, a pesar de contar con
ciudadanos creativos e innovadores, existfa un gran pesimismo y un alto grado de desconfianza

acerca de las posibilidades de crecimiento del pais.

003N 2p ur[]

Pero hoy, la situacién ha cambiado sustancialmente. A pesar de la crisis financiera internacional,
el empresatio peruano tiene posibilidades de lograr éxito gracias a la calidad de los recursos
nacionales, al crecimiento del mercado interno y a la mayor confianza de nuestros empresatios,
lo que atrae capitales extranjeros y contribuye al crecimiento de la economia nacional.

Por otro lado, el empresario por su propio estilo de vida suele ser una persona que constantemente
busca oportunidades que por lo general, las encuentra observando y estudiando las tendencias
en los mercados, como: la escasez de energfa y recursos naturales; las nuevas tecnologfas para
la disposicion de residuos y el mercado de reciclaje; la contaminacion y la salud personal, la
recreacion y la industria del ocio; el comercio internacional y la globalizacion de los mercados;
los movimientos sociales y la movilizacion de mano de obra entre paises, entre otras.

Otra forma de buscar oportunidades de negocio es a través de visitas a ferias locales, regionales,
nacionales e internacionales; visitas a bibliotecas, museos, fabricas, universidades e
institutos de investigacion.

Los empresarios suelen tener muchos contactos petrsonales, que son utilizados para buscar
nuevas oportunidades de negocios. El tener contacto con los potenciales clientes y proveedores,
con su propia red de amigos, con potenciales socios o prestamistas, con camaras de comercio,
con oficinas de patentes y marcas, con consultores gerenciales, con agencias de desarrollo, con
agencias de transferencia tecnoldgica, suele brindarle al empresario la oportunidad de tener un
lugar donde buscar nuevas ideas de negocios.

Otra importante fuente de inspiracién para los empresarios son las lecturas. Los empresarios
suelen leer libros, periddicos, revistas especializadas, informes legales sobtre patentes y tesis
doctorales, ademas de leer los avisos clasificados que son de su interés. El Internet es otra
extraordinaria fuente de inspiracion para el empresario.

Es necesario conocer el historial, el nivel de conocimientos y la experiencia del empresario o
grupo empresarial fundador en determinado sector de la industria, para evaluar la capacidad de
este empresario de descubrir y explotar con éxito una idea de negocio

Recuerde:

La existencia de una oportunidad de negocio debe ser contrastada con las fortalezas
(experiencias, conocimientos y actitudes) que tenga el empresatio o el grupo
empresarial fundador.
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2.2 El descubrimiento de una oportunidad de negocio

2.3

Las oportunidades de negocios no sélo se encuentran con grandes invenciones o desarrollo de
tecnologfa. La gran mayorfa de empresas nuevas, inclusive en paises desarrollados, descubren
oportunidades de negocios en pequefias innovaciones tecnolégicas, en cambios en procesos
convencionales, en modificaciones a productos o servicios ya existentes, en la orientacion
de los esfuerzos de marketing a segmentos de mercado tradicionalmente desatendidos, en la
identificacién de nuevos usos para productos o servicios existentes, en el uso y aplicacion de
nuevas tecnologfas o en el descubrimiento de productos o servicios que estarfan faltando y son
necesarios para suplir algiin requerimiento o exigencia. Las tendencias sociales y culturales son
también un ingrediente importante; por ejemplo, la tecnologia o “modo de hacer” heredado
culturalmente a través de los afios, tal y como se puede observar con los artesanos peruanos, se
traduce hoy en productos altamente valorados en el mercado internacional.

Muchas de las ideas de negocio son descubiertas por los empresatios sobre la base de” :

* Analisis de informacion del entorno.

¢ Experiencia laboral previa.

* Conocimientos del entorno.

* Laidentificacion de necesidades insatisfechas.

Recuerde:

Para descubrir una oportunidad y poder formular una idea de negocio, el empresario
debe observar a su alrededor, usar su red de contactos personales con los clientes
y proveedores, y debe estar preparado para competir con cualquier empresatio o
empresa que reptesente una amenaza para el desarrollo de su proyecto.

La decision de explotar la oportunidad

El momento en que el empresario decide explotar una idea de negocio, podria marcar la diferencia
entre el éxito y el fracaso. El empresario debe estar muy seguro de contar con las fortalezas
y habilidades necesarias para explotar, con alta probabilidad de éxito, la idea de negocio que
ha descubietto, partiendo de todas las variables antes descritas’.

El empresario no es un jugador de azar, pues la creacion de una empresa es un proceso que esta
formado por una serie de etapas, que tienen racionalidad y permiten al empresario ir tomando
las decisiones requeridas en forma secuencial y con moderados niveles de riesgo. E1 empresario
exitoso, es el que se toma el trabajo de analizar cual es el momento mas adecuado para
explotar una oportunidad del entorno. Ingresar tempranamente en un mercado, o en su
defecto cuando el producto o servicio ya esta en una etapa de maduracién o declinacion, tiene un
gran riesgo y podtia ser un fracaso. Por otro lado, ingresar a competir en un mercado cuando ain
no se cuentan con todos los recursos necesatios para alcanzar los objetivos planteados, también
podtia significar la quiebra de la empresa.

2 Ver Anexo N° 2: Sugerencias para la identificacién de ideas empresariales
3 Ver Anexo N° 3: Evaluacién cualitativa de ideas empresariales
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Recuerde:

Las oportunidades estan en el entorno y generalmente son descubiertas por
los empresarios, pero la decision de explotar la oportunidad dependera de la
habilidad, intuicién y analisis que el empresario haga de la situacion.
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2.4 La elaboracion de una idea de negocio, sobre la base de la oportunidad detectada

Una vez identificada la oportunidad de negocio y luego de haber decidido explotarla, se inicia el | ()2
proceso de creacion de empresa con un elemento muy basico y sencillo denominado la “idea”
de negocio.

Inicialmente, esta idea de negocio es muy genérica y poco especifica, pero se debe trabajar para
definirla en funcién al producto o servicio que se destinara al mercado que se quiere atender,
a los proveedores con quienes se quiere trabajar, a los competidores con los que se tendra que
luchar y el nivel de tecnologfa que se piensa adquirir.

En esta etapa, es importante que el empresario comience a delinear la posible empresa, y asocie
sus conocimientos, experiencias, valores, otientaciones y competencias. Asimismo, es importante
que esta idea se fundamente en bases solidas, es decir, tenga proyeccion y no parta solamente
de un entusiasmo momentaneo producto de motivaciones diversas. Esta idea debe ser creada
con la firme conviccion de que permanezca en el tiempo.

En esta etapa trate de responder a las siguientes preguntas*:

¢ ¢Qué necesidad, deseo o problema ha sido identificado?

* ¢Qué productos y/o setrvicios piensa ofrecer?

¢ (Qué ventaja tiene el producto o servicio frente a cualquier producto o servicio de la
competencia?

¢ ¢Quiénes son los clientes de la empresa y a qué sector pertenece la empresa?

¢ ¢En qué medida el nuevo producto o servicio aflade valor a la empresa ya existente o a un
nuevo grupo de clientes?

¢ ¢Cémo es que la empresa pretende integrar todos sus recursos disponibles?

*  :Coémo se generaran los ingresos de la empresa?

+  ¢Cuales son los puntos criticos de la empresa?

Recuerde:

Lo importante no es centrarse en un grupo de productos o setvicios, sino generar
un “concepto innovador” que permita involucrar muchos nuevos productos,
servicios y formas de operacion.

Por ejemplo, si se tiene como una idea de negocio exportar joyas de plata a Canada, se deben
considerar las oportunidades del entorno como el tratado de libre comercio, el atender un mercado
con alto poder adquisitivo y que tiene disposicién para comprar joyas de plata, el posicionamiento
de la joyerfa peruana en el exterior como un producto de buena calidad y exquisito disefio, las
redes de contactos en Canadi, entre otras. El andlisis del entorno seguramente nos permitir
identificar una idea de negocio, pero ain no sabemos c6mo nos vamos a organizar para poder
concretar esa idea de negocio.

4 Ver anexo N° 4: Cémo definir un concepto de negocio
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2.5 La definicion del modelo de negocio, basada en una idea claramente formulada

2.6

En esta etapa del proceso, cuando la idea de negocio ya esta claramente definida, es momento de
establecer los grandes marcos de accion sobre los cuales la empresa funcionara. Siguiendo con
el ejemplo de exportacién de joyas de plata al mercado canadiense, en el modelo de negocio se
definira si el disefio de las piezas lo hara la nueva empresa o contratara los servicios externos de
una disefladora; si se va a invertir en la compra de maquinas y herramientas para la produccion
de joyas de plata o si se contratard el servicio del vaciado de piezas a alguna planta con
capacidad ociosa; si se vendera a través de distribuidores con una marca propia o con la marca
del distribuidor, o si se vendera en una tienda directamente al publico. También es importante
determinar donde se ubicara la planta, como se distribuiran los procesos y como se dispondran
las maquinas y herramientas a emplear® .

Por lo general, cuando se define un modelo de negocio se esta respondiendo a las siguientes
preguntas:

¢ Qué hace la empresa?

*  :Qué bienes o servicios produce?

¢ (Cuales son las practicas productivas y comerciales de este tipo de empresa?

¢ ¢En qué medida el nuevo producto o servicio satisfara de mejor manera las necesidades del
publico objetivo?

¢ ¢Como esta organizada la competencia y como se le enfrentara?

+  ¢Existe algiin grupo de empresarios con habilidades especiales que le de valor a su oferta?

¢ ¢Cual sera el mecanismo basico de generacion de ingresos de la empresa?

¢ ¢Qué parte de las principales actividades de la empresa se subcontratara?

Recuerde:

“El modelo de empresa, entonces, es la_forma como la empresa va a lograr ganancias con
los productos y/ o servicios que ofiece, generando una experiencia de compra valiosa para el
cliente a través de estrategias innovadoras en la cadena de valor”

La formulacién de un plan de negocios

Luego de definir el modelo de negocio mis adecuado para llevar a cabo la idea de negocio,
la siguiente ctapa del proceso emprendedor consiste en elaborar un plan de negocios de
manera 1ntegral con objetivos, estrategias y presupuestos. Para ello es necesario realizar una
investigacion, que permita tener una idea de los recursos necesarios, del procedimiento que se va
a seguir, de los obstaculos a vencer, de las metas a alcanzar, de las estrategias y tacticas para lograr
los objetivos, para finalmente, luego de una evaluacién financiera, determinar si el proyecto es
viable en términos operativos, sociales y ambientales, y lo suficientemente rentable en términos
economicos y financieros.

La formulacion del plan de negocios es una de las etapas mas dificiles para un empresario de la
micro y pequefa empresa, porque el dia a dia no le permite enfocarse en la elaboracion de este
plan. Recordemos que el empresario estd mas orientado a tomar decisiones y actuar, antes que a
escribir informes o planes. Sin embargo, es recomendable que le dedique el tiempo  suficiente
para tener su plan de negocios, porque gracias a ¢l disminuird el riesgo de su inversion y le
permitira prever algunas contingencias que pueden afectar el desarrollo y la rentabilidad de su
negocio en el futuro cercano.

5 Ver anexo N° 5: Cémo definir un modelo de negocio(Varela 2008, p.297 )
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Si bien el empresatio es el que formula el plan de negocios, el documento final, con los detalles
y rigores necesatios, puede ser redactado con la ayuda de especialistas, aunque con la gufa del
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empresario.
Recuerde:
El empresario es el responsable de esbozar el modelo de negocio y formular los grandes
objetivos estratégicos del mismo, sobre la base de un profundo analisis de:

02

* Las oportunidades y amenazas del entorno.

* Las fortalezas y debilidades del ambiente interno de la organizacion para el caso
de una empresa en marcha.

* Las fortalezas y debilidades del empresario, para el caso de una nueva iniciativa
empresarial.

2.7 La adquisicion de los recursos necesarios para la puesta en marcha del negocio

Luego de identificar una oportunidad y decidir explotatla, asi como de elaborar una idea y
proponer un modelo de negocio, para luego formular un plan de negocios, el siguiente paso es
buscar y conseguir los recursos necesarios para poner en marcha la actividad empresarial. En
esta etapa, el empresario mostrara toda su capacidad para identificar las fuentes de suministro de
los recursos y ademas su capacidad para negociar buenas condiciones para su adquisicion.

Una de las mayores preocupaciones del empresario que recién comienza su actividad empresarial,
suele ser la falta de dinero. Ciertamente, el capital financiero es indispensable para la puesta en
marcha de una empresa, pero pensar en el dinero como primera prioridad es un tipico error
del empresario de la micro y pequefia empresa. Para los bancos o cualquier otra institucion
financiera, si la idea de negocio es buena, el modelo de negocio es viable y el equipo
empresarial fundador confiable, honesto e {ntegro, otorgar un préstamo en esas circunstancias
es totalmente valido. En todo caso, no se olvide de la posibilidad de conseguir financiamiento
directo de los proveedores o de los potenciales socios. Ademas, los parientes y amigos suelen ser
la primera fuente de financiacion de los empresarios que por primera vez inician una experiencia
empresarial.

De lo que realmente hay escasez, es de equipos empresariales y gerenciales buenos. El mayor
reto del empresario es conseguir personas que crean en su idea, que compartan el modelo de
negocio planteado y que estén dispuestas a trabajar en una empresa cuya marca todavia no esta
posicionada en el mercado y a la que hay que dedicarle muchas horas de trabajo en ambientes
aun desordenados y cadticos. Por otro lado, en la etapa inicial de un negocio no se pueden
pagar sueldos que sean competitivos en el mercado, por lo que los empleados deben tener fe en
la empresa y los posibles accionistas confiar en la capacidad de direccion del empresario para
alcanzar el éxito y obtener una rentabilidad atractiva por su inversion.

Dado el desarrollo tecnologico a nivel mundial, el recurso material no es un problema grave.
Lo mas dificil es conseguir personas capaces de operar con eficiencia las nuevas maquinarias y
tecnologfas. La tecnologfa puede ser cara, pero finalmente podria ser financiada; mientras que el
recurso humano si bien puede ser capacitado, no hay forma de asegurar que permanecera para
siempre en la empresa. Por el contrario, muchas personas en las que se invierte importantes
sumas de dinero para capacitarlas, terminan yéndose a la competencia por un salario mayor.
En este sentido, el recurso humano calificado es uno de los mas escasos y dificiles de
conseguir y retener.
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Otro recurso importante es la informacion. Hoy existe mucha data en el mercado, que es
transformada en informacion util y confiable. Sin embargo, la capacidad de un empresario esta
en recopilat, sistematizar y analizar aquella informacion que sea util y confiable para tomar
decisiones rapidas y oportunas. En otras palabras, el empresarlo debe ser capaz de transformar
informacién en conocimiento. Un conocimiento que sea unico y que apotte a la empresa para
satisfacer de la mejor manera las necesidades del mercado, para enfrentar en mejores condiciones
a la competencia y para retribuir a los empleados y empresarios un rendimiento adecuado por su
labor y su riesgo, respectivamente.

Recuerde:

Los recursos materiales, financieros y la tecnologia son dificiles de conseguir, pero
mas dificil aiin es conseguir y retener a un equipo humano comprometido con la
vision del empresario y contar con un sistema de informacién oportuno y confiable
para la toma de decisiones.

La determinacion de una estrategia empresarial competitiva

Luego de identificar y adquirir los recursos necesarios para la puesta en marcha de la empresa, es
fundamental que el empresario decida cudl es la estrategia mas adecuada para ingtesar al mercado
y competir con las empresas que ya se encuentran posicionadas. Aca, la eleccion sera entre la
estrategia de liderazgo en costos, diferenciacion o enfoque. Este es un aspecto critico, que
podria marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso de la iniciativa empresarial.

Por lo general, el empresario esta tan preocupado por crear productos y servicios innovadores,
que olvida que debe enfrentar a la competencia. En este momento decidira si va a luchar para:

¢ Ser un producto o servicio con un precio menor al promedio de precios del mercado
(estrategia de liderazgo en costos).

¢ Ser un producto o servicio que al tener una caracteristica diferente al de la competencia y
que es valorada por el cliente, éste estara dispuesto a pagar un precio superior al promedio
del mercado (estrategia de diferenciacion).

*  Serun producto o servicio exclusivo para un segmento o nicho de mercado con caracteristicas
muy particulares (estrategia de enfoque).

Para determinar cual es la estrategia mas adecuada, el empresario debe hacer un estudio
exhaustivo de todos los competidores de la industria y en especial un analisis de los
recursos y capacidades internas con los que cuenta la empresa; que son los que la preparan
para competir. Es el analisis de los recursos y capacidades internas de la organizacion, o del
equipo empresarial fundador, las que determinaran ¢como la empresa se enfrentara a la
competencia? y ¢con qué fortalezas cuenta para aprovechar las oportunidades y luchar
contra las amenazas del entorno?

La organizacion de los procesos para el funcionamiento de la empresa

Luego de identificar cual es la mejor estrategia para ingresar al mercado, enfrentar ala competencia
y para alcanzar los objetivos planteados en el plan de negocios, el siguiente paso es desarrollar los
procesos para el dptimo desemperio de la nueva empresa. Hay muchas formas de llevar adelante
una idea de negocio o gestionar una emptresa, pero la funciéon del empresario es determinar cual
es la manera mas eficiente’ para satisfacer las necesidades de los clientes y ademas aumentar la
rentabilidad del negocio. Para ello, el conocimiento del empresario acerca del desarrollo y la
estandarizacion de los procesos mas eficientes es indispensable.

6 Eficiencia significa alcanzar los objetivos propuestos con el mejor uso de los recursos (humanos, materiales, financieros y de informacién) disponibles.
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Generalmente, una MYPE suele ser una organizaciéon muy flexible y por lo tanto con procesos
muy poco definidos y estandarizados. Sin embargo, el orden, la disciplina, las politicas y
los procesos son fundamentales para el 6ptimo desarrollo y crecimiento de una micro
y pequefia empresa. Cuando una empresa comienza a crecer, naturalmente empicza a
desordenarse, y el empresario con el afan de vender mas y captar una mayor participacién de
mercado se olvida de los procesos, lo que genera caos, falta de control y un crecimiento poco
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sano de la organizacion.
Recuerde: 02

Lo que no se puede medir, no se puede controlar y lo que no se puede controlar, no
se puede administrar. Por lo tanto, preparese para crecer, estableciendo estandares de
calidad, politicas de trabajo y la descripcion de procesos que permitan mantener el
orden y el control de la empresa.

Tenga presente que a través de la innovacién en procesos de produccion, comercializacion,
compras, contrataciones, entre otros, es posible generar grandes ventajas para los consumidores,
para los empresarios y para la sociedad en general. Por ejemplo, si las empresas productoras de
leche se organizaran para tener centros de acopio, enfriamiento y conservacion de leche fresca,
sus costos podrian reducirse sustancialmente y su poder de negociacion frente a las empresas
industriales aumentarfa. Otro tipico ejemplo es el que se refiere a los costos de distribucion. Para
una micro o pequefia empresa, el costo de mantener una flota de automéviles o camionetas para
reparto de sus productos o servicios es muy alto, dado el volumen de sus ventas. Es importante
recordar que todas las industrias tienen sus propias economias de escala y parte de la habilidad
del empresario es reconocer donde se generan estas economias de escala, que hacen a
unas empresas mas competitivas que a otras.

2.10 La puesta en marcha del plan de negocios

La decision de poner en marcha el plan de negocios no es una tarea facil, pues si bien el
empresario tiene mucho entusiasmo, optimismo y ganas de trabajar, también se requiere de
gran coraje y mucha dedicacion. Por ello, es importante lograr el equilibrio entre el entusiasmo
y la cantidad real de recursos disponibles, reconociendo que toda empresa tiene una curva de
aprendizaje Gnica. En este momento, la capacidad de gestion del empresario se somete a prueba
para el cumplimiento de los objetivos planteados y el manejo de contingencias o situaciones no
previstas.

Recuerde:

Tomarla decision de poner en marcha el plan de negocios, en un momento determinado
y bajo ciertas condiciones del entorno, podria marcar la diferencia entre el fracaso y el
éxito de la actividad empresarial.

Por ejemplo, para abrir una empresa de comercializacion de joyas, probablemente el momento
mas adecuado setfa cerca de alguna fecha importante como el dfa de San Valentin, el Dia de
la madre o las fiestas navidefias; pero, si la empresa se dedicara a la produccion de joyas, el
empresario debera asegurarse de que sus joyas sean producidas con la debida anticipacion, para
que haya tiempo de ofrecetlas a las tiendas para las fechas mas importantes.

Por otro lado, también es importante controlar que la empresa se esté desarrollando de acuerdo
con los planes establecidos y que los objetivos se estén cumpliendo con el adecuado uso de los
recursos. La puesta en marcha de un plan de negocios, pone en juego la capacidad
gerencial del empresario, quien debera controlar que las actividades se desarrollen de acuerdo
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con lo planificado, que la estructura organizacional y los procesos sean los adecuados, que la
calidad y disponibilidad de los recursos humanos, materiales y financieros sean optimos, que el
estilo de direccién motive a los trabajadores y contribuya con el logro de los objetivos planteados
y sobre todo, estara atento a cualquier cambio en el entorno que pudiera representar una
amenaza para la empresa. El empresario debe estar preparado para administrar y liderar
su empresa, o en todo caso, tener la capacidad de atraer a administradores que sean
capaces de dirigir la organizacion y llevarla al éxito planeado.

Usted ya se encuentra en la etapa final del proceso y probablemente ha invertido mucho tiempo
y dinero, ademas de energfa y pasiéon. Ahora, dediquele todo el tiempo necesario a la seleccion
de personas responsables, comprometidas e integras que sean capaces de conformar un
verdadero equipo de triunfadores.

Usted como empresario sera el lider, pero sus seguidores deberan tener las cualidades necesatias
para convertir a su empresa en una organizacion exitosa. jInvierta en ellas! Haga todos los
esfuerzos para atraer, retener y fidelizar al mejor recurso humano disponible en su entorno.
El dinero, las maquinarias y los equipos se pueden comprar y, con el uso y desarrollo de la
tecnologfa, cada vez cuestan menos o se deprecian mas rapido. Sin embatrgo, el recurso humano
calificado y con grandes cualidades es cada vez mas escaso y dificil de retener.

Parala puesta en marcha del negocio no olvide que su propia red de contactos es fundamental.
La existencia y uso de dicha red le permitird confrontar sus ideas con proveedores, clientes,
distribuidores, mayoristas, agentes, brokers gremios y asociaciones, entre otros.

2.11 La evaluacion del proceso emprendedor

Cuando una empresa se ha puesto en marcha, es fundamental que el empresario revise
permanentemente cada una de las fases del proceso emprendedor. Seguramente que se atendi6
bien las etapas de planificat, organizar, dirigir y controlar las operaciones de la empresa,
pero también debe monitorearse constantemente qué nuevas oportunidades se presentan en la
industria en la que estd o en cualquier otra industria con potencial de desarrollo.

En muchas ocasiones, una vez que la empresa esta operando con eficiencia, el empresario
contrata a un administrador para que se haga cargo de la organizacion, y él nuevamente se dedica
a descubrir oportunidades y formular un plan de negocios para una nueva aventura empresarial.
El empresario debe ser capaz de reconocer cuales son sus fortalezas y cuales son sus debilidades.
Si la capacidad de gestion no es una de sus cualidades, tendra que aprender a seleccionar a las
personas mas adecuadas para delegar la gestion de la empresa en marcha.

Mientras que la empresa crece y se vuelve mas eficiente, bajo el mando de un administrador de
empresas, el empresario seguird buscando y descubriendo nuevas oportunidades de mercado
para ampliar sus negocios y seguir disfrutando del reto que significa visualizar, crear y poner en
marcha empresas en el Peru.

De esta manera, el empresatio va creciendo y diversificindose con la finalidad de satisfacer nuevas
necesidades, aumentar sus ingresos y disminuir sus riesgos. Para evaluar el proceso emprendedor,
los empresarios suelen utilizar el plan de negocios como una herramienta de control, que permite
comparar lo planificado con lo ejecutado.
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Recuerde:

Hacer un plan de negocios para cada idea de negocio, es necesario, potque reduce
el riesgo y la posibilidad de fracaso de cualquier iniciativa empresarial. Ademas, el
plan de negocios es una herramienta fundamental para el empresario, pues le permite
tomar decisiones de inversion, conseguir potenciales inversionistas y sobre todo, guiar
las operaciones de la empresa una vez que esta en marcha.

Dada la importancia de esta herramienta, a continuacién se presenta qué son los planes de
negocios, para qué sirven, como se hacen, qué tipo de planes de negocios generalmente se
trabajan, quiénes suelen hacer los planes de negocios y cémo se suelen redactar. Luego, en el
Capitulo 4 se presenta la estructura y el detalle de los planes de negocios.
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o EL PLAN DE NEGOCIOS

Por lo general, para la creacion de nuevas empresas o la creacion de nuevas unidades de negocios
para empresas en marcha, es necesario y util desarrollar un plan de negocios que permita evaluar
la probabilidad de éxito de una nueva aventura empresarial y reducir la incertidumbre y el riesgo
que cualquier actividad no planificada tiene. En €I, se podra analizar el entorno en el que se
desarrollara la empresa, precisar la idea y el modelo de negocio elegido, establecer los objetivos
que se quieren alcanzar, definir las estrategias que llevaran a la empresa al éxito y detallar como se
organizaran los procesos de produccion, ventas, logistica, personal y finanzas, para que se logre
satisfacer las necesidades de los potenciales clientes. Todo este analisis permitira reducir el riesgo
de fracaso, cuidar la buena imagen del empresario, conocer cual es el rendimiento econémico
y financiero que se espera del negocio y contar con una herramienta que permita controlar el
crecimiento y desarrollo de un nuevo negocio.
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3.1 ¢Qué es un plan de negocios?

El plan de negocios es un documento, escrito de manera clara, precisa y sencilla, que es el resultado
de un proceso de planeacion. Este plan de negocios sirve para guiar un negocio, porque muestra
desde los objetivos que se quieren lograr hasta las actividades cotidianas que se desarrollaran
para alcanzarlos. Lo que busca este documento es combinar la forma y el contenido. La forma se
refiere a la estructura, redaccion e ilustracion, cuanto llama la atencion, cuan “amigable” contenido
se refiere al plan como propuesta de inversion, la calidad de la idea, la informacion financiera, el
analisis y la oportunidad de mercado.

En la figura” N° 3 se puede apreciar el esquema de un plan de negocios (ver pagina siguiente).

7 Fuente: Gate2Growth, 2002
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Figura N° 3: Esquema de plan de negocios

OPORTUNIDAD
Descubrimiento de una necesidad
Capacidad de innovar y crear nuevas alternativas para ofrecer nuevas soluciones a los clientes
Descripcion del producto o los servicios
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ANALISIS DEL ENTORNO Y DE LA INDUSTRIA
Identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas ( anélisis FODA )
Evaluar si existe una demanda suficiente por el producto o servicio a ofrecer que permita al empresario tener
una rentabilidad por su trabajo
Evaluar el nivel de aceptacion de la nueva propuesta

-

PLAN ESTRATEGICO ( VISION, MISION OBJETIVOS Y ESTRATEGIA )
Evaluar la disponibilidad de los recursos necesarios para poner en marcha la nueva idea de negocio
Plantear cudles son los objetivos que se quieren lograr y cdmo es que se piensan alcanzar, es decir, cuéles son las
estrategias mas adecuadas para reducir los riesgos y alcanzar el éxito.

-

SISTEMA EMPRESARIAL EQUIPO
O PLAN DE DIRECTIVO Y
OPERACIONES RRHH

PLAN DE
MARKETING

RECURSOS
FINANCIEROS

-

VIABILIDAD ECONOMICA, TECNICA,
SOCIAL Y AMBIENTAL

Fuente: elaboracién propia

3.2 ¢Para qué sitve un plan de negocios?

El plan de negocios es una herramienta de comunicacion escrita que tiene esencialmente dos
funciones: una que se puede llamar administrativa o interna y otra que es conocida como
financiera o externa.

Desde el punto de vista interno, el plan de negocios sirve para:

*  Conocer en detalle el entorno en el cual se desarrollaran las actividades de la empresa.

*  Precisar las oportunidades y amenazas del entorno, asi como las fortalezas y debilidades de
la empresa.

¢ Estar atentos a los cambios que pudieran representar una amenaza para la empresa y as
anticiparse a cualquier contingencia que disminuirfa la probabilidad de éxito de la empresa.

*  Dar a conocer coémo se organizaran los recursos de la empresa en funcion a los objetivos y
la visién del empresatio.

¢ Atraer a las personas que se requieran para el equipo empresarial y el equipo ejecutivo.
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¢ Evaluar el potencial real de la demanda y las caracteristicas del mercado objetivo.

¢ Determinar las variables criticas de la empresa y aquellas que exigen un control permanente,
como los puntos ctiticos en los procesos.

*  Evaluar varios escenarios y hacer un analisis de sensibilidad en funcién a los factores de
mayor variacién, como podrian ser la demanda, el tipo de cambio, el precio de los insumos
de mayor valor, entre otros.

¢ Establecer un plan estratégico para la empresa y planes de accion de corto y mediano plazo
para cada una de sus areas funcionales. En este sentido, busca asignar responsabilidades y
coordinar soluciones ante posibles problemas.

*  Tomar decisiones con informacién oportuna, confiable y veraz, y no sélo sobre la base de la
intuicioén, lo que reduce el riesgo del negocio.

¢ Tener un presupuesto maestro y presupuestos por areas funcionales, que permitan evaluar el
desarrollo de la empresa en términos econdmicos y prever los requerimientos de capital.

*  Mostrar la capacidad empresarial del empresario.

*  Mostrar los posibles resultados de la empresa, en funcion a simulaciones hechas para probar
distintos escenarios y estrategias.

Con cierta frecuencia se olvidan los aspectos de administracion y control que tiene un plan.
Cuando se inicia una empresa, el entusiasmo y optimismo nos llevan hacia el “diz a dia” y muchas
veces dejamos de lado la revision y control del plan desarrollado. Seguramente usted habra
invertido valioso tiempo y dinero en escribir un plan de negocios. Por lo tanto, iselo como una
herramienta de gestion en su dia a dia y sin perder la vision del largo plazo.

En resumen, el plan de negocios sirve a nivel interno, como una guia para las operaciones
de la empresa y como un punto de referencia para la evaluacion del desempefio. De este
modo, permite identificar tanto los puntos fuertes y débiles de la empresa posibilita evaluar
su marcha y sus desviaciones sobre el escenario previsto, y a su vez, es una valiosa fuente de
informacion para realizar presupuestos e informes.

Por otro lado, la funcién financiera o externa del plan de negocios esta orientada a:

*  Labusqueda y consecucion de los recursos del proyecto, especialmente los financieros.

¢ Informar a posibles inversionistas, sean entidades de crédito o cualquier otra persona natural
o juridica, acerca de la rentabilidad esperada y el periodo de retorno de la inversion.

¢ Buscar proveedores y clientes, con quienes establecer relaciones confiables y de largo plazo,
que generen compromisos entre los interesados.

¢ Vender la idea a potenciales socios como accionistas, proveedores, clientes, sociedad en su
conjunto.

*  Engeneral, la esencia de un plan de negocios es comunicar a todos los stakeholders (grupos
de interés), que la empresa:

*  Dispone de un excelente producto o servicio con muchos clientes dispuestos a adquirirlos.

¢ Cuenta con un excelente equipo empresarial y gerencial, con habilidades humanas, técnicas
y administrativas destacadas.

¢ Mantiene bien informados a sus clientes y proveedores, acerca de la forma de operacion,
los resultados esperados y las estrategias que permitiran alcanzar los objetivos establecidos y
cumplir con la visién del empresario.
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Recuerde:

La profundidad en el analisis del entorno y de los recursos de la empresa; la coherencia,
consistencia e integracion de objetivos y estrategias planteadas yla honradez y seriedad
en el trabajo presentado, son fundamentales para evaluar la posibilidad de poner en
marcha un negocio.

3.3 ¢Como se redacta un plan de negocios?

Escribir un plan de negocios no es una tarea simple, pues requiere de un gran conocimiento de la
industria y de la empresa, asi como buena habilidad para comunicarse de manera escrita.

El proceso de escribir un plan de negocios es muy util para determinar la factibilidad del negocio,
y este plan debe ser consultado y actualizado constantemente para no perder la orientacion del
negocio. El desaffo esta en convertir la idea de negocio en una realidad.

Recuerde:

El plan de negocios debe ser un documento claro, concreto y preciso, capaz de
convencer a un potencial inversionista de la oportunidad que representa invertir en
el negocio. Ademas, debe ser una guia para la puesta en marcha de la empresa.

Por lo general, el plan de negocios se va escribiendo en la medida que se consigue la informacion
g ) g q g
para cada acapite de la estructura que se muestra en el Capitulo 4 del presente libro.

Es un documento que se escribe, se modifica y se reescribe, segin se va consiguiendo la
informacion relevante para tomar decisiones sobre cada uno de los elementos y variables que lo
conforman. Se trata de un documento en el que se presenta una serie de analisis interrelacionados
con retroalimentacion permanente, que muchas veces obliga a retroceder en el proceso y a
repetitlo en varias etapas.

En consecuencia, es importante que usted sepa que para esctibir un plan de negocios:

a) No es necesario haber completado el analisis de una de las etapas del plan de negocios para
continuar con la siguiente etapa.

b) No existe una secuencia sobre la elaboracion del plan de negocios y su indice es sélo una
referencia.

c) Cada participante involucrado en la elaboracion del plan de negocios debe poner en marcha
su creatividad® | flexibilidad, conocimientos e iniciativa.

d) Se debe desarrollar con un enfoque de espiral, es decir, que cada vez que se tome una
decision en alguna parte del plan de negocios, es necesario revisar si dicha decision obliga
a ajustar otras partes del plan. Para ilustrar este punto, asumamos que ABC es una empresa
exportadora de prendas de vestir hechas a mano que ha decidido cambiar a su proveedor.
Este cambio podtia tener un efecto sobre el costo y la calidad del producto y en consecuencia
sobre el precio, el volumen de ventas y la satisfaccion del cliente.

Antes de comenzar a escribir formalmente el plan de negocios, usted debe estar seguro de tener
la claridad necesaria para poder responder a las siguientes siete preguntas:

8 Ver anexo N° 6: Barreras a la creatividad
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a)

b)

d)

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

Es indispensable tener bien definido el producto o servicio que se quiere ofrecer, y que esté
claramente diferenciado de los que ya se ofrecen a su publico objetivo. El empresario debe
conocer los atributos distintivos de su producto o servicio y tener, al menos la intuicion, de
que dichos atributos seran valorados por su mercado objetivo.

¢Cuales son las caracteristicas de los potenciales clientes, proveedores vy
competidores?

Analizar el mercado implica conocer a los competidores, a los proveedores y a los clientes.
Para el caso de las empresas exportadoras, éstas deben hacer un analisis de cudles son los
mercados a los que pretenden ingresar, en funcion a las barreras de ingreso de cada pafs y al
conocimiento o contactos con los distribuidores, agentes o brokers.

Las MYPE exportadoras deberan considerar ademas las normas comerciales o legales del
pais de destino y otros aspectos como idioma, condiciones geograficas, y las culturas propias
de cada pais, entre otras.

¢Qué variables del entorno podrian afectar positiva o negativamente la idea de
negocio y el desempefio de la empresa?

Aqui se deben evaluar las oportunidades y amenazas del entorno, como la empresa utilizara
sus fortalezas para aprovechar las oportunidades y disminuir las amenazas, y qué hara para
disminuir o modificar sus debilidades.

¢Cual es la vision del empresario o empresa y como piensa alcanzarse?

Se debe establecer a donde quiere llegar el empresario con la empresa, es decir, su razén
de ser, asi como los objetivos y metas que desea alcanzar, definiendo las estrategias mas
adecuadas para obtener los resultados esperados.

¢Coémo se piensa alcanzar los objetivos de ventas? ¢qué hara para atraer, retener y
fidelizar a los clientes?

El plan de marketing considera la estrategia de comercializacion que desarrollara la empresa
y este esta relacionado con: la creacion del producto o servicio (disefio, empaque, valor
diferencial), la estrategia de precio, la estrategia de promocion (difusion) y la distribucion del
producto, es decir, como se hara llegar a los clientes o consumidores.

¢Como se desarrollaran los procesos de la empresa para que se puedan satisfacer las
necesidades de los clientes?

El plan de operaciones es el que determina el desarrollo, fabricacion o elaboracion del
producto o servicio, considerando las especificaciones técnicas y comerciales requeridas.
El plan operativo debe considerar decisiones acerca de: nivel de capacidad instalada o
disponible, ubicacion y distribucion de las instalaciones, requerimientos en cuanto a la
calidad y cantidad de mano de obra, niveles de inventarios necesatios, reservas de matetia
prima de la calidad requerida, disponibilidad de proveedores, requerimientos de tecnologfa,
estandares de calidad de la industria, normas establecidas por la competencia, servicio al
cliente e inversién en investigacion y desarrollo, entre otras.

Las MyPE exportadoras deberan considerar en este punto: requisitos formales para exportat,
barreras arancelarias, normas internacionales de comercio, transporte y contactos en el
extranjero para que las actividades logfsticas y comerciales se desenvuelvan sin problemas.
Por lo general, el servicio logfstico es subcontratado en una MYPE con la finalidad de dejar
en manos expertas el movimiento de sus productos.

USAID/Peru/MYPE COMPETITIVA

==
—
1)
==
oL
(¢
Z
(97
(0)=]
o
Q.
o
»

37



Plan de Negocios

CAPITULO

38

g) ¢Cuanto dinero se necesita y cuanto dinero se va a recuperar por la inversion y

riesgo? sen qué momentos se necesitara pedir un préstamo y cuando se estara en la
capacidad de devolverlo?

Un plan de negocios debe considerar un analisis de viabilidad econémica, es decit, como
contar con el dinero suficiente para realizar las actividades de la empresa. En ese sentido,
debera incluir el requerimiento de capital que necesita la empresa para ponerla en marcha
(nivel de inversion requerido), flujo de efectivo y estados financieros y el nivel de rentabilidad
que promete el negocio. Si se trata de una empresa ya en marcha, ademas, debe incluir
informacion historica.

Si bien un plan de negocios considera todos estos aspectos, el empresatio debe tener la
flexibilidad e iniciativa suficientes para adaptar y modificar el esquema tradicional de los
planes de negocios de acuerdo con sus propias necesidades particulares.

Es importante que el plan esté escrito; porque muchos empresarios, muy capaces, mantienen
sus conceptos de negocios en su mente y no la comparten con las personas claves de la
empresa, lo que representa una debilidad del proceso. Cuando existe un plan escrito, es mas
facil discutirlo y compartitlo. Al poner por escrito los planes e ideas, usted esta obligado a
meditar y planificar apropiadamente lo que intenta hacer.

Recuerde:
Los componentes del plan de negocios estan todos interrelacionados. Por eso,
cuando se modifica alguno de ellos, es necesario revisar si dicha modificacién
impacta en cualquier otra parte del plan y en ese caso habra que hacer los ajustes
necesarios.

Por ejemplo, un cambio en el precio de la materia prima estimada podria generar un cambio
en el costo del producto, lo que propiciarfa un aumento en el precio del bien y en consecuencia
una disminucion en la cantidad demandada del mismo. Entonces, este cambio afectaria el
flujo de caja, la estructura financiera de la empresa, la rentabilidad esperada y la capacidad
de gestion de la tesorerfa de la empresa. {Tenga cuidado! No haga cambios sin revisar el
impacto que dichas modificaciones tendran en todas las areas de la organizacion.
Al tener el plan de negocios escrito, es mas facil revisar y controlar los cambios que se irdn
haciendo durante la implementacion del mismo.

3.4 ;Cual es la diferencia entre plan de negocios, estudio de factibilidad, plan estratégico y
evaluacion de un proyecto?

En el mundo empresarial existe confusion entre lo que es un plan de negocios, un estudio de
factibilidad, un plan estratégico y la evaluacion de un proyecto. Esta confusion ha sido generada
en parte porque, los diferentes colegios profesionales suelen llamar de manera distinta a cosas que
son iguales o al menos muy parecidas. En la tabla N° 1, se comparan los objetivos y alcances de
cada una de las herramientas de planificacion y evaluacion previamente sefialadas. A continuacion
se presenta un resumen de los objetivos, alcances y enfoque de cada una de estas herramientas de
planificacion.
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Tabla N° 1: Comparacion de objetivos y alcances de un plan de negocios, un estudio de

factibilidad, un plan estratégico y la evaluacion de proyectos

Herramienta de

e Objetivo Alcance Enfoque
planificacion
Identificar la o Anélisis del entorno | En el analisis de
oportunidad de o Analisis interno oportunidades y
negocio y la e Modelo de negocio viabilidad
viabilidad técnica, o Plan estratégico econémica,
Plan de negocios | econdmica, social y | ¢ planes de accion por técnica y de

ambiental del Areas mercado.
negocio. o Demostrar viabilidad

de la idea de

negocio.

Plan estratégico

Establecer el plan de
largo plazo de la
empresa, en funcion
a un andlisis del
entorno y del
ambiente interno de
la organizacion.

o Analisis del entorno

o Vision, mién,
objetivos estratégicos,
estrategia genérica,
filosofia y valores
institucionales

En la proyeccion
de la empresa.

Conocer la viabilidad | e Estudio de mercado. | En evaluar la
de implementar un e Aspectos técnicos viabilidad del
. proyecto de inversion | o Aspectos proyecto en
ggtl:gilﬁdd;d d_efiniendo al mismo administrativos términos
tiempo los o Aspectos financieros | fundamentalmente
principales elementos técnicos u
del proyecto. operativos.
Conocer la o Sobre la base del flujo | En evaluar el
rentabilidad de caja se determina el| proyecto en
econémica y VAN yel TIR términos de
Evaluacion de financiera de un liquidez y
proyectos proyecto de rentabilidad.
inversion.
Comparar flujos de
ingresos y egresos.
Recuerde:

El plan de negocios retine en un documento unico toda la informacion necesaria para

evaluar un negocio y los lineamientos generales para ponerlo en marcha.

3.5 Tipos de planes de negocios

Los planes de negocios sirven, para presentar oportunidades de negocio, brindar informacion
a potenciales inversionistas y ademas como una gufa para la puesta en marcha y el desarrollo
de las actividades de una empresa. Sin embargo, hay muchos tipos de planes de negocios que
responden a las necesidades particulares de cada empresario o cada tipo de empresa.

En algunos casos, es posible desarrollar un mini plan de negocios, con la finalidad de
profundizar luego en su analisis, siempre y cuando logte despertar la curiosidad y el interés de
un inversionista.

El analisis de un mini plan de negocios, o mas especificamente de una oportunidad de negocios,
se estructura de la siguiente manera:

1. Concepto o idea de la empresa o negocio.

2. Modelo de la empresa o negocio.

3. Perfil del mercado objetivo: tamafio del mercado potencial y mercado objetivo, estrategia de
mercado.
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4. Informacion del entorno que pudiera influir en el modelo de negocio y desempefio de la
organizacion.

5. Disponibilidad y acceso a recursos naturales o fisicos.

6. Disponibilidad y acceso a recursos humanos calificados.

7. Tecnologia que se empleara para el desarrollo de productos o setrvicios.

8. Redes empresariales.

9. Recursos financieros.

10. Analisis de la oportunidad.

11. Cronograma para la puesta en marcha de la idea de negocio.

Recuerde:

El mini plan de negocios hard énfasis en la oportunidad de negocio y no en el
analisis de la viabilidad econémica, técnica, social y ambiental de un nuevo negocio.
Sélo si es clara la oportunidad de negocio se continuara con el desarrollo del plan
de negocios.

Un plan de negocios, estrictamente hablando, debe mostrar la viabilidad econémica, social,
técnica y ambiental de un nuevo negocio, sea para una empresa en marcha o para la
creacion de una nueva empresa. A continuacion se presentan solo los tipos de planes de
negocio mas representativos y comunes en nuestro medio.

3.5.1 Plan de negocios para empresa en marcha

Por lo general, las empresas en marcha van aumentando sus unidades de negocios con la finalidad
de crecer y ser mas rentables. Sin embargo, un crecimiento no planificado ni controlado podtia
causar el fracaso de esta nueva unidad de negocio, o lo que es peor, la quiebra de toda la empresa.
Por eso, todo crecimiento debe ser planificado. .. jsin ser burocratico!

El plan de negocios para una empresa en marcha debe evaluar la nueva unidad de negocio de
manera independiente y ademas debera distribuir los costos fijos de toda la empresa, entre todas
las unidades de negocios, incluida la nueva.

Es muy comin encontrar que a las nuevas unidades de negocios no se les asigne costos de
seguridad o administrativos, pues consideran que dichos costos ya son cubiertos por la empresa
que ya esta en marcha.

Por otro lado, el plan de negocio para una empresa en marcha deberd mostrar las fortalezas
y debilidades de la empresa y ademas podra demostrar la capacidad gerencial del grupo
empresarial, cosa que una nueva empresa no esta en capacidad de hacer.

3.5.2 Plan de negocios para nuevas empresas

Para las nuevas empresas, el desarrollo del plan de negocios se convierte en una herramienta
de disefo, y parte de una idea inicial a la cual se le va dando forma y estructura para su
puesta en marcha. En ella se debe detallar tanto la descripcion de la idea en si misma, como los
objetivos a ser alcanzados, las estrategias a ser aplicadas y los planes de accion respectivos para
lograr las metas propuestas. Este plan, en el futuro, se convertira en insumo para retroalimentar
el negocio, ayudando a estimat, cotregir y/o instituir las posibles vatiaciones que se realizaran
durante el desarrollo de la empresa.
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Recuerde:
En cualquiera de los casos, el plan de negocios debe cumplir con dos funciones
principales:

==
—
1)
==
oL
(¢
Z
(9
oQ
o
Q.
o
»

* Ser una herramienta para la busqueda de financiamiento.
* Ser una herramienta para la administracion operativa.

3.5.3 Plan de negocios para inversionistas

El plan de negocios debe estar redactado para atraer el interés de los inversionistas. Por ello, es
importante que el documento incorpore toda la informacién necesaria sobre la idea o la empresa
en marcha y sobretodo, datos relevantes que determinen la factibilidad financiera del negocio y el
retorno de la inversion, que el inversionista puede obtener al apostar por la idea propuesta. Debe
ser claro, sencillo y contener la informacion relevante para una evaluacion financiera
confiable. Por lo general, un plan de negocios para potenciales inversionistas, no supera las 30
paginas.

3.5.4 Plan de negocios para administradores

El plan de negocios para los administradores debe contener el nivel de detalle necesario para
guiar las operaciones de la empresa. Este plan suele contener mayor nivel de detalle, pues
muestra los objetivos, las estrategias, las politicas, los procesos, los programas y los presupuestos
de todas las areas funcionales de la empresa. Mientras que el plan de negocios para los
inversionistas no supera las 30 paginas, el plan de negocios operativo suele tener una extension
de 50 a 100 paginas, dependiendo de la complejidad del negocio.

Cualquiera sea la estructura o tipo de plan, este debe incluir toda la informacién y documentacion
que los interesados requieran para tomar sus decisiones. Dado que las necesidades son distintas,
una alternativa podria ser incluir toda la informacion dividida en secciones, para que cada uno
de los grupos de interés lea la parte que le interese. Para facilitar la lectura podra utilizar titulos
claros, seguidos de resimenes concisos y finalmente informacion detallada en anexos que ayuden
a profundizar en el andlisis de cada seccién. Con un plan de negocios dividido en secciones, el
lector podra escoger y se detendra a leer lo que sea de su mayor interés.

3.6 ¢Quiénes deben hacer los planes de negocios?

Comunmente se cree que solo los empresatios de grandes empresas deben desarrollar un plan
de negocios, dado el alto nivel de sus inversiones y que para ello deben contratar a consultores
o asesores. Sin embargo, es de vital importancia que todo emprendedor, participe en la
elaboracion de su plan de negocios, involucrando a todos los miembros de su equipo,
por mas pequeno que sea el negocio. No contrate a consultores o asesores que le hagan el plan de
negocios. Usted debe conocer, creer e involucrarse con los procesos que implica hacer un plan de
negocios. Siga la estructura y las recomendaciones sugeridas en este libro y vera que usted estd en
la capacidad de hacer su propio plan de negocios. Eventualmente, contrate a especialistas que le
ayuden a desarrollar temas concretos como el analisis financiero o de sensibilidad, la estimacion
de demanda, el disefio del producto, entre otros.
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Recuerde:

La complejidad de un plan de negocios es directamente propotcional a la complejidad
de la empresa, e inversamente proporcional al conocimiento y experiencia que tenga el
empresario de la empresa.

Plan de Negocios

En la seccién tres, se ha presentado ¢qué es un plan de negocios? ¢para qué sirve? scomo se

debe escribir? scomo se diferencia el plan de negocios de un estudio de factibilidad, de un plan
03 estratégico y de una evaluacion de proyectos? ¢qué tipo de planes de negocios se pueden hacer?

y ¢quiénes deberfan escribir los planes de negocios? En el siguiente acapite se presentara la
estructura del plan de negocios y el contenido de cada uno de los capitulos del mismo.
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4 o ESTRUCTURA DEL PLAN DE NEGOCIOS

Desde mediados de los afios noventa se ha escrito mucho sobre la importancia de los planes de
negocios para el desarrollo de nuevas experiencias empresariales exitosas. Es considerable el numero
de libros y paginas en Internet que muestran la estructura de un plan de negocios, e inclusive muchos
concursos nacionales e internacionales determinan la estructura que debe tener el plan de negocios a
presentar. Pero no existe una tnica estructura que pueda servir a los distintos destinatarios o usuarios
de este documento. Cada emprendedor e inversionista requiere un plan de negocios particular y por
ello, el empresario debe ser capaz de definir cudl es la mejor estructura, en funcién a la solicitud de
cada destinatario, audiencia o publico demandante.

En la tabla N° 2 se presentan los dos modelos de estructura de planes de negocio que mas se utilizan
en el ambito peruano.

Tabla N° 2: Modelos de estructura de planes de negocios

PLAN DE NEGOCIOS PARA
EMPRESA EN MARCHA
(GERENTE)

PLAN DE NEGOCIOS PARA UNA
NUEVA EMPRESA
(INVERSIONISTA O GERENTE)
Resumen ejecutivo
Formulacion de idea de negocio

Anélisis de la oportunidad
Presentacion del modelo de negocio

Resumen ejecutivo

Descripcion de la empresa:

e Historia de la empresa
Analisis de la industria
Productos y servicios ofrecidos
Estados financieros

Equipo gerencial

Analisis del entorno
Analisis de la industria, del mercado y
estimacién de demanda

Descripcion de la competencia, de la
posicion competitiva y del mercado
objetivo.

Planeamiento estratégico

Planeamiento estratégico

e Analisis FODA o Anélisis FODA
e Estrategias de crecimiento y expansion | e Vision
e Alianzas estratégicas e Mision

Objetivos estratégicos

Estrategia genérica

Fuentes de ventajas competitivas
Alianzas estratégicas

Plan de marketing

Estrategias de marketing y ventas

Analisis de la infraestructura

Plan de operaciones

Redisefio de estructura y cambios en la
gestion de la empresa

Disefio de la estructura y plan de recursos
humanos

Modelo financiero

Proyeccidn de los estados financieros

Evaluacion financiera

Evaluacion financiera

Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones y recomendaciones

Anexos

Anexos
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A continuacon se presenta una descripcién de cada uno de los elementos de los planes de negocios.

4.1 Resumen Ejecutivo

Todo plan de negocios debe comenzar con una primera caratula con el nombre de la empresa,
el nombre de los participantes en la formulacion del plan de negocios y el periodo durante el
cual se desarroll6 el plan. Inmediatamente después, debe presentar el indice del documento y el
resumen ejecutivo.

El resumen ejecutivo, es una presentacion breve de los aspectos mas relevantes del plan de
negocios que se ha elaborado. Esta presentacion, cuya extension maxima sera de unas tres
paginas, es la seccion mas importante del plan de negocios, pues muchas veces es la tinica que
se lee. En la medida que este resumen logre despertar la curiosidad del inversionista
y lo motive a conocer mas sobre la idea de negocio, hara que continte con la lectura del
documento y lo atraera como potencial inversionista.

En el caso de los concursos de planes de negocios, que se realizan a nivel nacional e internacional
con la finalidad de premiar ideas innovadoras y viables, o financiar proyectos rentables, el jurado
calificador hara una primera seleccion de planes de negocios sobre la base de la revision de los
resumenes cjecutivos. Por ello, un buen resumen ejecutivo le abrird las puertas al empresario y
puede marcar la diferencia entre tener la posibilidad de competir o ser rechazado. Un excelente
proyecto con un mal resumen ejecutivo tiene pocas probabilidades de ganar concursos de planes
de negocios o atraer la atencién de potenciales inversionistas.

*  ¢Qué debe contener un resumen ejecutivo?
El resumen ejecutivo debe proveer a los distintos publicos, una vision general del propésito
del plan de negocios. Para ello debe responder a las siguientes preguntas:

*  ;Cual es la razon social de la empresa?
Nombre de la empresa.

Tipo de sociedad (EIRL, SRL, SAC, SA)

*  (Cual es la estructura empresarial?
Accionistas o fundadores.
Personas clave para el éxito del negocio.

* ¢(En qué tipo de negocio o sector se desarrollara la empresa?
Produccion, cometcio o setvicios.
Textil, agroindustria, joyerfa, ganaderfa, turismo, servicios.
Para el mercado nacional, internacional.

*  ¢Cuales son las necesidades que la empresa piensa satisfacer?
Alimentacion, vestimenta, vivienda, estatus, ego, autorrealizacion, logfstica, seguridad en el
abastecimiento, puntualidad en las entregas.
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¢Cuales son los productos y/o servicios que la empresa proyecta ofrecet pata cubrit
dichas necesidades?

Descripcion del producto o servicio.

Atributos distintivos de los productos o servicios que haran que el ingreso al mercado sea
exitoso.

Etapa del ciclo de vida en el que se encuentra el producto y la industria
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¢Quiénes son los clientes, competidores y usuarios de los bienes o servicios 04
ofrecidos?
Cuales son sus caracterfsticas, donde se encuentran y cuan importantes son.

¢Cual es el modelo de negocio que la empresa piensa desarrollar para cumplir con
sus objetivos?

Quién, como y en qué instalaciones se producira el producto.

Quién, como y en qué local se brindara el servicio.

Qué actividades se realizaran y cudles se subcontrataran.

Cémo se asegurara la calidad del producto o servicio ofrecido.

Qué bienes intangibles (patentes, derechos de propiedad, registro de marcas) podrian
contribuir con generar la ventaja competitiva de la empresa.

Como se piensa atraer a personal con talento.

¢Cuales son los resultados econoémicos y financieros proyectados?
Inversion inicial, capital de trabajo y gastos operativos.

Punto de equilibrio de la empresa.

Rentabilidad del negocio: VAN y TIR.

Coémo se lograra la utilidad y se asegurara la rentabilidad.

¢Cudles son las razones econdmicas, sociales, técnicas y/o ambientales que haran
exitosa y sostenible la empresa?

Cuales son las fortalezas de la empresa que podrian contribuir con la generacion de una
ventaja competitiva.

¢Cuales son los impactos positivos y negativos de su empresa /producto o setvicio
en la sociedad?

Qué factores harfan que la sociedad en su conjunto tome medidas a favor o en contra de su
iniciativa empresarial.

Recuerde:

El resumen ejecutivo presenta el perfil de la empresa, el producto o servicio que
se quiere ofrecet, el mercado objetivo que se quiere satisfacer, las estrategias que
se emplearan para el logro de los objetivos, los resultados econémicos esperados y
los indicadores financieros del plan de negocios.
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4.2 Descripcion de la compaiiia 0 formulacién de la idea de negocio

Ya sea que la empresa estd en marcha o no, todo plan de negocios tiene un origen y parte de una
motivacion personal o grupal. Asi, el documento que describe la idea de negocio debe incorporar
un poco de historia: cémo nacio la idea, desde cuando existe, qué motivo su creacion, y los hechos
mas importantes que hayan transcurrido durante su desarrollo y evolucion.

4.2.1 Para una empresa en marcha

Cuando el plan de negocios se realiza para una empresa que ya esta funcionando, el primer
capitulo del plan de negocios es la descripcion de la empresa. En este caso, la descripcion de
la empresa deberd incluir una breve informacion sobre cada uno de los parrafos que se muestran
a continuacion:

* Historia de la empresa: Este acapite buscara responder a las siguientes preguntas:
¢cuando se fundd la empresa? ¢quién la fundé? ¢cual fue la razén o motivaciones para
tundatla? scual fue el giro de la empresa y como ha evolucionado hasta la fecha? ¢qué
productos vende y a quiénes?

* Anilisis de la industria: Acd, se buscard conocer: ;como se encuentra el sector o
industria en el que trabaja empresario? ¢la industria esta creciendo, esta madurando o esta
en declinacion? ¢qué variables econdmicas, sociales, tecnologicas, politicas o legales, a
nivel local, regional, nacional o global podrian influir en la industria de manera positiva o
negativa?

*  Productos y servicios ofrecidos: En esta parte se reindican los productos y servicios
que la empresa ofrece en la actualidad. Se debe presentar: ;cuiles son los atributos y
caracterfsticas distintivas de dichos productos o servicios? ¢quiénes son sus clientes y por
qué la actual propuesta de valor es relevante para ellos? ;quiénes son los competidores y sus
principales proveedores? ¢la empresa tiene alguna ventaja competitiva? ¢cudl es esa ventaja
y como piensa mantenetla en el tiempo? ¢cuales son los procesos necesarios para el logro
de los objetivos empresariales? stodos los procesos son realizados por los trabajadores de la
empresa? ¢qué subcontrataciones se hacen?

¢ Informaciéon econémica y financiera: Tratindose de una empresa en marcha, es
indispensable presentar los estados financieros de los tltimos dos o tres afios, que permitan
dar a conocer la situacion econémica y financiera de la companfa en términos de liquidez,
rentabilidad, solvencia y gestién financiera.

* Equipo empresarial y gerencial: Para un potencial inversionista es indispensable conocer
quiénes serfan sus “socios”, para evaluar sus capacidades, sus experiencias, sus habilidades de
gestion y sus valores personales. Por lo general, en este acapite se responde a las siguientes
interrogantes: ¢quiénes son los accionistas de las empresas (capacidad, experiencias,
conocimientos, actitudes, habilidades, red de contactos y valores)? ¢qué porcentaje del total
de acciones tiene cada uno de los accionistas? scuales son los puestos claves de la empresa
y cuales son las estrategias empleadas para atraer al mejor talento para esos puestos? ¢se
trabaja en equipo? scuales son las fortalezas y debilidades de cada uno de los miembros del
equipo, y del equipo empresarial y gerencial en su conjunto?

En lineas generales, éste debe ser el primer capitulo de un plan de negocios que se elabore
para una empresa que estd en marcha.
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4.2.2 Para una nueva iniciativa empresarial

Cuando el plan de negocios se desarrolla para evaluar la posibilidad de poner una nueva
empresa, éste comienza con la formulacién de la idea de negocio. La idea de negocio
surge, generalmente, como resultado de dos procesos de innovacion que se inician de
manera distinta. Uno de ellos, comienza por un analisis del entorno, mientras que el otro se
inicia con un analisis de las fortalezas de los miembros del equipo empresarial.

En el primero de los casos, el empresario recopila, sintetiza y analiza informacién del entorno,
con el deseo de detectar una oportunidad que le permita desarrollar una nueva empresa. Suele
comenzar su analisis con el estudio de algin sector de la industria que esté en franco crecimiento
o donde se pueda visualizar una oportunidad de negocio en el corto plazo.

A continuacion se presentan algunas fuentes de informacion para identificar ideas de negocios.

Figura N° 4: Fuentes para la identificacion de ideas de negocios sobre la base del
analisis del entorno

Desarrollo de
nuevos usos para
bienes y servicios
actuales

Observacion de
tendencias en
mercados

globales

Introduccién de
productos o servicios
existentes
en nuevos mercados

Percepcion de
necesidad
insastisfecha

Observacioén de
deficiencias en
bienes y servicios
existentes

Fuente: elaboracién propia

En este caso, el empresario comienza su analisis estudiando lo que sucede en el entorno, con
la finalidad de identificar alguna necesidad insatisfecha. Identificada la necesidad, el empresario
utilizard su capacidad de innovar y crear para convertir esa necesidad insatisfecha en una
oportunidad de mercado. Este proceso se presenta en la figura N© 5.(ver pagina siguiente)
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Figura N° 5: Proceso de identificacion de una nueva idea de negocio a partir del
analisis del entorno

Plan de Negocios

Analiza el entorno

CAPITULO *

Detecta una necesidad
insatisfecha

v

Convierte la
necesidad insatisfecha
en una oportunidad

v

é Y
Desarrolla una idea de
negocio
A\ vy

v

Plantea un modelo
de Negocio

é A

Fuente: Elaboracién Propia

En un segundo caso como se puede ver en el grafico N° 3, el empresatio -o el equipo empresatial-
comienza por analizar cuales son sus fortalezas y debilidades, cuales son sus activos o recursos
y en funcion a ellos trata de plantear un negocio que le permita obtener una rentabilidad por
su inversion, sobre la base de alguna ventaja personal, empresarial o circunstancial, frente a sus
competidores cercanos.
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Figura N° 6: Fuentes para la identificacion de ideas de negocio sobre la base de un
analisis de las fortalezas del empresario

Acceso a un Posee una

recurso valioso habilidad rara y
y subtilizado dificil de imitar

Ha patentado un

Tiene una marca invento

registrada

Posee
experiencia en
un sector muy
especializado

Tiene una
importante red
de contactos

Posee un profundo
conocimiento

sobre algo que
pocos saben

Fuente: Elaboracién Propia

En este caso, el empresario parte del analisis de sus propias fortalezas y debilidades personales.
Es una mirada hacia dentro de si mismo, mas que una mirada en buasqueda de oportunidades o
amenazas en el entorno.
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Figura N° 7: Proceso de identificacion de una nueva idea de negocio a partir del
analisis interno

Analiza sus caracteristicas,
capacidades y capitales
(ver Figura N° 1)

v

Descubre que cuenta con una
ventaja comparativa

v

Analiza el mercado para
identificar oportunidad de
negocio (ver Figura N° 4)

v

En base a su ventaja
comparativa y oportunidad plantea
una idea de negocio

v

Plantea un modelo
de Negocio

Fuente: Elaboracién Propia

En general, las ideas de negocio pueden provenir de una mirada al entorno o un analisis del
empresatio. Pero cualquiera sea el caso, estamos hablando de una idea de negocio.

Normalmente una idea de negocio suele ser el concepto de empresa, es decir cual es la
esencia de la empresa o su razon de ser. Por ejemplo, las tiendas Wong nacieron con el
concepto: que hacer las compras sean un placer. Sodimac llegd a Lima con el concepto: tener
todo para la casa al mas bajo precio. Mc Donald’s tiene el concepto: comida rapida y barata para
gente con poco tiempo. Google tiene el concepto: bisqueda confiable, rapida, segura y relevante
de informacion por Internet.

Como podra notar, estos conceptos no se centran en todos los productos o servicios que las
empresas ofrecen, pues seguramente cambiaran con el tiempo. Solo mencionan lo que sera
permanente en el tiempo, es decir el espiritu de la empresa... su razén de ser para la
sociedad.

Por otro lado, el modelo de negocio se reficre a los medios que utiliza una empresa para
entregar valor a sus clientes y generar una utilidad de esa actividad. Incorpora la seleccion
de clientes, la diversidad de sus productos o servicios, las tareas que se haran internamente, las
que se contrataran y la forma en que se lograran las utilidades. Ademas, abarca lo que la empresa
incluira o no en su cadena de valor y como se diferenciara de los competidores para crear una
posicion unica en el mercado.
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En resumen, el modelo de negocio suele responder a las siguientes preguntas:

¢ ¢Quién es el cliente y cual es su perfil?
+  ¢Con qué productos, servicios o procesos se satisfacen sus necesidades?
¢ ¢Cémo se logran las utilidades en la empresa?
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Ciertamente, estas tres preguntas se iran respondiendo en la medida que se desarrolle el plan de
negocios, pero debe estar claramente presentado en el resumen ejecutivo y en la idea de negocio.
Solo cuando se tiene formulado con precision el modelo de negocio, se puede presentar y
vender con claridad un plan de negocios a potenciales inversionistas.

Para identificar o detectar una oportunidad de mercado, que le permita genera una empresa,
usted debe estar preparado. Para cllo:

¢ Observe lo que sucede a su alrededor para descubrir oportunidades.

¢ Sea optimista, creativo e innovador para convertir un problema en una oportunidad de
negocio.

¢ Esté listo, es decir, cuente con el capital humano, intelectual, fisico y social que le permita
aprovechar la oportunidad y alcanzar el éxito empresarial.

Las oportunidades estan en el mercado. Desarrolle la habilidad para detectarlas y las
capacidades para aprovecharlas y asi alcanzar el éxito empresarial. jPreparese! jEsté
listo para actuar! jListo para ganar!

4.3 Analisis del entorno

Reiteramos que el analisis del entorno es fundamental para descubrir oportunidades sobre la base
de las cuales podrian surgir ideas de negocios. Ademas, un profundo analisis del entorno permitira
al empresario identificar las amenazas que dificultarfan su ingreso al mercado o la necesidad de
cambiar el rumbo de la empresa.

Cuando se hace un analisis del entorno, porlo general se estudian los siguientes factores: econémicos,
sociales, politicos y legales, tecnolégicos y ambientales. En el caso de empresas exportadoras es
indispensable estudiar los efectos de estos factores en todos los paises involucrados. El analisis
del entorno se debe hacer pensando en: ¢Cuales son las variables que podtfan representar una
oportunidad o una amenaza para la nueva empresa o unidad de negocio?

A continuacion se presentan los factores que generalmente se analizan en un plan de negocios y
algunos de los indicadores que podrian influir positiva o negativamente en el desempefio de una
nueva empresa.

Factores econémicos
El empresario debe conocer:

¢ El comportamiento y la tendencia del tipo de cambio, la inflacion y las tasas de interés, el
crecimiento de la produccién nacional por sectores.

¢ Elingreso promedio familiar y la capacidad de ahorro de la poblacion.

¢ Los niveles de empleo y desempleo, asf como los indices de empleabilidad, entre otros.
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Es importante resaltar, que para el caso de las empresas exportadoras, ellas deberan analizar
los factores econémicos que afectarfan sus mercados en el exterior. Si bien los tratados de libre
comercio representan una oportunidad de crecimiento y expansion para los productores nacionales,
en la actualidad existen algunos riesgos en el entorno econémico internacional que podtian afectar
a las empresas nacionales. Estos son:

*  Conflictos religiosos, guerras y terrorismo o desastres naturales.

*  La reduccion en el precio de los commodities y las subidas en el precio del petréleo y otros
insumos.

*  Caida en las bolsas de las economias desarrolladas y restricciones crediticias.

¢ Disminucién en el poder adquisitivo de los consumidores a nivel internacional.

¢ Recesion e inflacion en algunas economias desarrolladas que generan caidas de la demanda.

*  Escasez de alimentos por cambios en la estructura energética en el mundo y por el crecimiento
de la demanda en paises como China e India.

Recuerde:

Una empresa exportadora o importadora debe analizar y seguir de cerca el
comportamiento y las tendencias de las variables economicas en el pais de produccion
y en el pais de destino.

Factores socioeconémicos.
Los factores socioeconémicos de mayor impacto en las empresas son:

* Bl tamafo de la poblacion y la distribucion de personas en los niveles socioeconémicos, de los
paises donde se encuentra su mercado objetivo.

¢ Laestructura de edad de la poblacion y su distribucion geografica.

* La calidad de la mano de obra disponible y la capacidad técnica y profesional de los
trabajadores.

*  Elnivel de educacion y cultura de la poblacion y el porcentaje de pobres y analfabetos.

¢ Ladisposicion de compra del publico objetivo y los habitos de consumo.

¢ Los cambios en la estructura social y demografica del pais.

Recuerde:
Una empresa que produce en el pais, y que sus clientes se encuentran en el exterior, debe
analizar los factores socioeconémicos que pudieran afectar a los proveedores en Pert,
y ademas, analizar los factores socioeconémicos que pudieran afectar a sus clientes en
el extetior.

Por ejemplo, contar con una mano de obra disponible, poco calificada, probablemente dificulte la
produccion, es decir la oferta en el pais de origen. Mientras que conflictos sociales, religiosos o
étnicos en los paises de destino, podrian afectar la demanda por los bienes exportados.

Factores politicos y legales
Para una empresa exportadora, es importante analizar los factores politicos y legales a nivel
nacional e internacional. Debera tomar en consideracion:
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¢ Los impuestos directos e indirectos que debera pagar.

*  Leyes antimonopolio.

¢ Preferencias arancelarias.

*  Las politicas de promocion a la inversion en ciertas zonas del pais.

*  Los cambios que se den en las estructuras politicas de los pafses a los que exporta.

*  Las disposiciones nacionales e internacionales sobre lo que se puede o no se puede hacer en
cada pafs.

*  Las regulaciones y desregulaciones locales.

¢ Laburocracia local e internacional y los niveles de corrupcion.

Una de las variables politicas de gran impacto en las empresas exportadoras es el manejo del tipo
de cambio y el control de la inflacion. Si bien la inflacion y el tipo de cambio tienen repercusiones
economicas, las politicas monetarias generalmente tienen un componente politico.

Recuerde:

Los exportadores e importadores deben estar muy atentos a los movimientos de estos
factores, porque podrian generar grandes pérdidas o ganancias, simplemente por
exposicion de la empresa al tipo de cambio.

Factores tecnologicos

Los cambios en la tecnologfa han afectado sustancialmente todas las industrias desde la década de
los setenta. En algunos casos los impactos han sido muy positivos aumentando sustancialmente
la competitividad de las empresas, pero en otros, las empresas han quebrado por incapacidad de
adecuarse a los cambios tecnoldgicos. La tecnologfa es fundamental para analizar las amenazas u
opurtunidades que pueden darse en una industria.

Una empresa exportadora debe tomar en consideracion los siguientes factores para aumentar su
competitividad:

*  Nivel de inversion en investigacion y desarrollo que se esta dando en la industtia.

*  Desarrollo y disponibilidad de tecnologfa moderna o de ultima generacién en el pafs donde se
realiza la produccion y en el pais de destino.

*  Costo de cambio y adopcion de nuevas tecnologfas.

¢ Cambios tecnoldgicos que con menor tiempo y menor costo, vuelven mas eficientes a las
empresas y por lo tanto mas competitivas en sus sistemas de produccion, distribucion, manejo
del recurso humano, servicios logfsticos, etc.

*  Nivel de inversion y periodo de retorno de la inversion, antes que la nueva tecnologfa se
vuelva obsoleta.

La empresa competitiva del siglo XXI debe estar atenta y bien informada acerca de los cambios
tecnolgicos y la expansion del conocimiento que se dé en su industria.

Recuetrde:

Una empresa exportadora actiia en el ambito mundial, por lo tanto debe estar
tecnolégicamente preparada para competir a ese nivel.
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Factores ambientales

En la actualidad existe una gran preocupacion por el impacto de la produccion en las condiciones
ambientales del planeta. A continuacion se presentan algunos de los impactos que el desarrollo
mundial ha generado:

¢ El calentamiento global.

*  Laescasez de agua.

*  El cambio de cultivos orientados a la alimentacion, por cultivos orientados a la generacion de
energfa.

*  La contaminacion de las aguas.

¢ Los cambios climaticos que vienen generando grandes desastres naturales.

¢ La contaminaci6n del espacio.

* La transformacion de grandes areas forestales en areas agricolas.

* La transformacion de areas agticolas en zonas urbanas.

Recuerde:

Los empresarios, los gerentes y los administradores deben estar atentos a cualquier
impacto negativo que su empresa pudiera tener en el ambiente y deben invertir en
investigacion y desarrollo, para crear procesos de produccion que sean mas amigables
con el ambiente.

El andlisis del entorno es fundamental para detectar las oportunidades y amenazas y por lo
general se hace sobre la base de entrevistas en profundidad a expertos en el sector. Ademas,
gracias a la diversidad y gran calidad de fuentes secundarias tales como revistas especializadas,
informes de mercado e Internet, este analisis puede hacerse rapidamente y con un buen nivel de

profundidad.

Todos estos factores e indicadores deben analizarse en la medida que tengan un impacto,
positivo o negativo, sobre el desempefio del negocio. Este analisis no debe extenderse mas alla
de la informacion necesaria para tomar decisiones, pues no se trata de hacer un analisis sectorial,
sino de identificar aquellas variables o factores que podrian influir en la empresa. Es importante
mencionar las fuentes de informacién consultadas. Si usted va a basar sus proyecciones y estimacion
de la demanda en algunos de estos datos, es fundamental que indique la fuente. Caso contrario, el
potencial inversionista podtfa perder credibilidad en el plan de negocios.

Recuerde:

iObserve, lea, investigue, analice y amplie sus horizontes y sus intereses!
iLas oportunidades lo estan esperando!

iEl analisis de informacion de las fuentes secundarias es fundamental!
jAtrévase a set parte del empresariado exitoso del Peru!

4.4 Sondeo de mercado

El empresario es una persona que disfruta tomar decisiones y hace todo lo posible para contar con
informacién oportuna, veraz y confiable. Ciertamente, hay informacion secundaria muy valiosa
que esta al alcance de muchas personas y suele ser de dominio publico. Pero los empresatios suelen
tener muchas preguntas, cuyas respuestas no siempre estan disponibles en las fuentes secundarias
que existen en el mercado.
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Con la finalidad de responder a ciertas interrogantes como ¢Cual es el petfil de su potencial
cliente? ;Cuanto cree que el potencial cliente le comprara en los proximos meses?
¢Cuanto estara dispuesto a pagar por el bien o servicio ofrecido? ¢Cuales son los
atributos del producto o servicio por los que el cliente estaria dispuesto a pagar mas
o dejar a su actual proveedor?, entre otras, el empresario debe realizar un sondeo o estudio
del mercado.

Por lo general, el equipo empresarial realizara el sondeo de mercado o encargara el estudio a un
consultor o una empresa especialista en estudios de mercado que generalmente realiza:

* Entrevistas en profundidad a expertos para conocer los aspectos mas importantes de la
industria.

¢ Grupos de enfoque para conocer la percepcion de los potenciales clientes con respecto al
nuevo producto o servicio.

*  Encuestas con la finalidad de conocer la disposiciéon de compra de los potenciales clientes y
asi estimar la demanda por el bien o servicio.

Los dos primeros instrumentos de investigacion: el cuestionario de entrevistas y la guia de
discusion de los grupos de enfoque, son adecuados para investigaciones de tipo cualitativo.
Estas herramientas sirven para:

¢ Generar hipotesis de investigacion que posteriormente puedan probarse cuantitativamente.
*  Generar informacion util para la elaboracién de los cuestionarios de las encuestas.

*  Evaluar el concepto de productos nuevos sobre los que existe poca o ninguna informacion.
¢ Generar ideas nuevas con respecto a productos ya existentes.

* Interpretar resultados cuantitativos previamente obtenidos.

¢ Conocer y comprender diferentes reacciones emocionales hacia las marcas.

Por otro lado, las encuestas suelen ser mas ttiles cuando se quiere obtener informacion
de tipo cuantitativa. Generalmente, el objetivo de una encuesta es cuantificar la disposicion
de compra de un segmento en particular, la frecuencia de compra y la cantidad comprada. Esta
informacion sera valida para la estimacion de demanda y la proyeccion de los estados financieros.
Los resultados de la investigacion cuantitativa se presentan en graficos de barras, tortas o
histogramas.

Esimportante resaltar que antes de aplicar cualquier técnica de investigacion, usted debe establecer
claramente los objetivos de la investigacion o del sondeo’; porque los resultados deben
responder a cada una de las preguntas que inicialmente se plantearon en el sondeo de mercado y
éstos seran la base para tomar decisiones con mayor certeza. Los objetivos, la metodologfa y los
resultados del sondeo de mercado podran presentarse como un anexo al plan de negocios. Sin
embargo, gran parte de los resultados seran incluidos en el andlisis del entorno de la industria y se
emplearan para hacer los presupuestos y las proyecciones financieras.

Recuerde:

El sondeo de mercado permite conocer y evaluar en qué medida la nueva propuesta de
valor es relevante para el cliente.

Es una herramienta fundamental para dar respuesta a las inquietudes del empresario.

9 La diferencia entre los resultados de un sondeo de mercado y los resultados de una investigacién de mercados es que, los resultados de esta tltima s
tienen validez estadistica y pueden ser extrapolados, es decir, aplicar las conclusiones obtenidas, al total de la poblacién. Los resultados de un sondeo de
mercado no pueden ser extrapolados al total del publico objetivo o de la poblacién.
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4.4.1 Sondeo de mercado a nivel local

Son muchas las interrogantes del empresario y por ello, cuando se trata del lanzamiento de
nuevos productos o servicios, es recomendable hacer un sondeo de mercado que permita
conocer cOmo se comportan:

a) Los clientes.
b) Los competidores.
c) Los proveedores.

A continuacion, y sélo a manera de ejemplo, se presentan algunas preguntas que usted podria
formular durante su sondeo:

a) Respecto a los clientes
¢Cual es el perfil del potencial cliente?

*  Qué edad tiene?

¢ ;Cual es su género?

e Qué actividades realiza?

¢ A qué nivel socioeconémico pertenece?

¢ ;Cual es su nivel de ingresos?

¢ :Donde esta ubicado el publico objetivo?

*  (Cudl es su estilo de vida?

*  Qué habitos tiene?

¢ ¢Es mayorista, minorista, productor o consumidor final?
¢ ;Cual es el tamafio del mercado objetivo?

¢ ;Cual es el potencial de crecimiento de este mercado objetivo?

¢Cual es el comportamiento de mis potenciales clientes?

¢ ¢Por qué comprarfan determinado producto o contratarfan determinado servicio?
¢ ¢Cuando y bajo qué circunstancias adquirirfan el bien o servicio?

¢ ¢Cémo toman la decision de compra?

¢ ¢Hsuna compra por impulso?

¢Cual seria el nivel de aceptacion del producto o setvicio?

*  ;Cuales son las necesidades insatisfechas?

¢ (Cuales deberan ser las caracteristicas de los productos o servicios para poder satisfacer
las necesidades insatisfechas de los potenciales clientes?

¢ ¢Desde un punto de vista técnico, es posible satisfacer las necesidades de los potenciales
clientes?

¢ (Cual es la disposicion de compra del pablico objetivo?

¢ ¢Cuanto estarfa dispuesto a pagar por el bien o servicio ofrecido?

¢ (Cual serfa la frecuencia de compra?

¢ (Cual es la demanda estimada para los proximos afios?

*  :Cuil serfa el sistema de distribucion mas adecuado y eficiente?
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Una vez que se conoce el perfil y el comportamiento del potencial consumidor, asi como las
caracterfsticas del producto o servicio mas valoradas por el cliente, el siguiente paso es conocer
y analizar a los competidores.
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b) Respecto a los competidores
El andlisis de la competencia es fundamental y sirve para tomar decisiones, en la medida que
se comparen los atributos y caracteristicas de las empresas o productos que compiten entre
si. Para ello, es recomendable usar tablas o matrices.

Antes de analizar a los posibles competidores, es indispensable que el empresario tenga muy
claro con quiénes esta compitiendo y con quiénes no. Cuando se trata de productos
diferenciados, nuevos o innovadores, no es facil determinar con quién se compite de manera
directa y por eso resulta util hacer un andlisis de los grupos estratégicos. El analisis de los
grupos estratégicos es un marco de referencia basico para el analisis de la competencia,
el posicionamiento y la productividad de las empresas en una industria. Con este analisis
el empresario podra definir quiénes son sus competidores directos, es decit, aquellos que
venden un producto, bien o servicio igual o casi igual al que €l ofrece; y quiénes son sus
competidores indirectos o sustitutos, es decir, aquellos que buscan satisfacer las mismas
necesidades pero con un producto, bien o setvicio distinto.

Por lo general, cuando se analiza la competencia, se debe responder a las siguientes
preguntas:

¢ ¢Quiénes son los competidores?

*  :Cudles son los bienes o servicios sustitutos?

*  Dénde estan?

¢ ¢Qué productos y servicios venden?

+  ¢Cuanto venden en el afio?

¢+ ¢Cuales son los precios de la competencia y como se comparan con los nuestros?

¢ ¢Como se comparan nuestros productos con los de la competencia?

¢ ¢Cuan importante es su participacion en la industria?

¢ ¢Qué posicionamiento tienen en la mente de nuestros potenciales consumidores?

¢ (Qué estrategias de marketing usan para llegar a sus clientes?

*  ¢Qué vinculos tienen con sus proveedores?

+  ¢Cuiles son sus niveles de inversion en tecnologfa?

¢ ¢Cuiles son sus politicas de recursos humanos y como atraen talentos?

¢ ¢Cual es su capacidad de produccion?

¢ (Cuales son los canales de venta y redes de distribucion de los competidores?

¢ ¢Cual es la estructura general de costos de cada una de las empresas de la competencia?

*  (Cual es el respaldo y salud financiera de cada una de las empresas competidoras?

¢ ¢Cudl es el grado de asociatividad de las empresas del sector?

¢ (Cudl es el nivel de desempefio de los competidores y qué garantfas ofrecen en
comparacion con nuestros productos o servicios?

¢ ¢Cual es la capacidad de respuesta de los competidores, frente a requerimientos de los
clientes: tiempo, flexibilidad, capacidad de produccion?

¢ ¢Quién es el lider del mercado y cudl es el atributo que lo identifica como  tal?

Finalmente usted deberia determinar en que medida la competencia actual y potencial
representa una a amenaza para su Negocio.
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c) Respecto de los proveedores
Es importante analizar el poder de negociacion de los proveedores porque ellos podrian
bloquear nuestro ingreso a una industria en particular. En este caso es importante conocer:

¢ ¢Qué vinculos o relaciones se tiene con los proveedores de insumos?

¢ Qué relaciones se tiene con los proveedores de recursos financieros?

¢ (Cuales son sus condiciones de pago?

¢ ¢Brindan crédito de corto o mediano plazo?

¢ ¢Qué vinculos se tiene con los proveedores de maquinaria y tecnologfa?

¢ ¢Qué vinculos se tiene con los proveedores de recursos humanos?

¢ ¢Qué vinculos se tiene con los proveedores de servicios administrativos y contables?

Recuerde que cuando los proveedores controlan el mercado, su poder de negociacién
es alto y muchas veces podemos dejar de satisfacer las demandas de nuestros clientes, por
incumplimiento de nuestros proveedores.

Recuerde:
Un proveedor que es unico en el mercado, puede determinar el éxito o fracaso de
una empresa.

Elegir bien a los proveedores es tan importante y estratégico como determinar bien el mercado
objetivo al cual se dirigiran las estrategias de marketing de la empresa.

4.4.2 Estudio de mercados internacionales

¢Qué sucede cuando nuestros clientes, proveedores o competidores estan fuera del ambito
nacional?

Las empresas exportadoras, tendran a sus clientes en el mercado internacional, mientras que
sus proveedores y sus competidores podrian estar en el ambito nacional o internacional. Por
el contrario, las empresas importadoras tienen a sus proveedores en el mercado internacional,
mientras que sus clientes y competidores generalmente estan en el mercado local.

En el caso de estas empresas —exportadoras e importadoras- es muy importante realizar estudios
de mercado para definir los destinos u orfgenes con mayor potencial de crecimiento y asi evitar
fracasos comerciales o estancamiento de las exportaciones o importaciones. En estos casos, la
gran pregunta u objetivo del estudio de mercado es conocer si se puede vender a ese destino, es
decir exportar, o si se puede comprar de ese pafs de origen, o sea importar.

Algunas de las preguntas que deben responderse son las siguientes:

¢ :Existen preferencias arancelarias? ;Cuales son y qué impacto tienen en el negocio?

*  Analizando los mercados locales, ¢vale la pena exportar o importar?

*  ;Cuiles son los costos totales del comercio internacional?

¢ ¢A qué precio se tendra que vender en los paises de destino el producto exportado y a qué
precio se debera vender el producto importado en el pais de destino?

+  ¢Con qué productos compiten?

¢ ¢Qué cantidad de produccion esta disponible para exportar o importar?

+  ¢Cuales son las condiciones del entorno de los paises desde donde se importa y hacia donde
se exporta?

¢ ¢Cuales son las reglamentaciones comerciales en el pafs de origen?

»  ¢Cual es la calidad, disponibilidad y accesibilidad a servicios logisticos a nivel nacional e
internacional?

»  (Cuales son las barreras culturales (idioma, religion, creencias), normativas de calidad
(certificaciones) y sanitarias (cuarentenas para el caso de animales vivos)?
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Cuando se requiere estudiar los mercados internacionales, generalmente se comienza por un
profundo estudio de datos estadisticos y otras fuentes de informaciéon secundaria.
Algunas fuentes de Internet que podtfan ser de utilidad son:

. M1rnster10 de Comercio Exterior y Turismo: Estadisticas y pubhcaclones

. Mlmsterlo de la Produccion: Estad1st1cas
http://www.produce.gob. roduce/estadisticas/in_ publicac.
p_hp_?sistema=WindowsogoZOXP&contadorZ 1:

¢ Ministerio de Agricultura: Cémo exportar.
http://www.minag.gob.pe/ComoExpo/ComoExpo01.shtml:

¢ Ministerio de Agricultura: Estadisticas.
http://www.minag.gob.pe/estadistica.shtml

*  Ministerio de Agricultura: Publicaciones.
http://www.portalagrario.gob.pe/catalogo.shtml:

¢ Superintendencia Nacional de Administracién Tributaria: Actividades operativas de
aduanas.
http://www.aduanet.gob.pe/operatividad Aduana/index.html:

¢ Asociacion de Exportadores: Servicios al exportador.
http://www.adexperu.org.pe/servicios.htm:

*  Asociacién de Exportadores: Datos de interés para el exportador.
http://www.adexperu.org.pe/informacion.htm :

¢ Grupo Taric, soluciones para el comercio exterior: Acceso a servicios.
http://www.tatic.com/empresa/emp _empresa.asp:

*  Dstadisticas de mercado para el desarrollo de negocios internacionales (en inglés).
http://www.trademap.org/stDataAvailability.aspx:

¢ Centro para la promocién de importaciones de paises en desarrollo (en inglés).
http://www.cbi.ecu/marketinfo/cbi/?:

¢ Como exportar a la Unién Europea.
http://www.delper.ec.europa.cu/es/eu _and country/economia/ue peru/Comercio/
exportar.htm:

*  DPublicaciones en Espafiol de la Administraciéon de Drogas y Alimentos de los Estados
Unidos (US Food and Drug Administration)
http://www.fda.gov/oc/spanish/:

. Orgamzaaones vinculadas al cometcio justo. Umdad de le apoyo a productores.

. Organ1zac1ones vinculadas al comercio ]usto In1c1at1vas del Sello .de Comercio Justo
FAIRTRADE

. Orgamzaaon para el comercio internacional (en 1ngles) Recursos e informacién de negocios
a nivel mundial.
http://www.euromonitor.com/Sources.aspx:

Luego de revisar fuentes de informacion secundaria, se realizan entrevistas en profundidad
a expertos en negocios internacionales, agentes, brokers y se “preseleccionan” dos o
tres mercados, para luego profundizar en el estudio de los clientes, los proveedores y
los competidores en cada uno de ellos. Tengamos presente que en este caso, sus clientes,
proveedores y competidores pueden estar en cualquier lugar del mundo. Por ejemplo, podria
tener proveedores de artesanfas en el Pert, clientes en diversos paises de la Unién Europea y
Nueva Zelanda y los principales competidores podrfan ser artesanos mexicanos y ecuatorianos.

Concluido el sondeo de mercado, el empresario contara con la informacién necesaria para

analizar la industria a la que pretende ingresar y proponer estrategias que le permitan competir
con éxito en ella.
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4.5 Analisis de la industria

Cuando se habla de industria, se entiende que es el conjunto de empresas que fabrican
productos que compiten entre ellos 0 que son sustitutos cercanos.

Elanalisis de una industria, implica el estudio de aquellas fuerzas que podrian afectar directamente
el desarrollo y desempefio de una empresa. De acuerdo con el modelo de Michael Porter (1979),
estas fuerzas son:

*  Los competidores actuales.

*  Los competidores potenciales.

¢ Los productos o servicios sustitutos.
*  Los clientes.

*  Los proveedores.

Este analisis debe llevar al empresatio a tomar decisiones, por eso no debe ser una descripcion de
variables, sino un profundo analisis, que permita responder a las siguientes cinco preguntas.

1.- ;Cuales son las barreras de ingreso a una industria en particular?
é
or ejemplo, muchos empresarios de la pequefia empresa producen excelentes producto
Por ejemplo, muchos empresarios de 1 fla empresa producen lentes productos
a nivel nacional, pero les es sumamente dificil ingresar a mercados internacionales, por falta
de conocimiento de mercados, idiomas, batreras culturales, agentes o brokers, acceso a
bl bl bl bl
financiamiento, entre otros. Todas éstas son barreras que los empresarios deberan superar
bl

para ingresar a una determinada industria.

Recuerde:

Cuando las barreras de ingreso a una industria son altas, el negocio que esta en esa
industria, de alguna manera esta protegido. Esto significa que ingresar sera dificil,
pero una vez dentro de la industria, habra limitaciones para el ingreso de nuevos
competidores.

Las barreras de ingreso mas comunes a una industria son:

*  Altas economias de escala, lo que impide competir de manera individual a un empresario
de la pequefia empresa.

* Dificil diferenciacion de productos o servicios existentes, en este sentido, cualquier
cambio que la empresa proponga con respecto al producto o servicio ofrecido, no sera
reconocido ni valorado por el cliente. Recuerde que no hay peor negocio que darle algo
adicional al cliente, y que éste beneficio no sea valorado por €l.

* Altos requerimientos de capital, las empresas que son intensivas en maquinaria e
infraestructura requieren fuertes inversiones de capital inicial. Por ejemplo, un empresario
ganadero comenzara su negocio vendiendo leche, luego mantequilla y quesos. Dificilmente
comenzara produciendo leche envasada en tarros de lata, pues la inversion inicial para una
planta de este tipo es elevada. En industrias con altos niveles de tecnologfa, en las que
las inversiones son muy grandes, también sera dificil ingresar por los requerimientos de
capital y sobretodo por la disponibilidad de mano de obra calificada.
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* Dificil acceso a los canales de distribucion, cuando la cantidad producida es pequefia
y no se tiene un alto poder de negociacion, ingresar a ciertas industrias o mercados es muy
dificil. Por ejemplo, un productor de ponchos de alpaca, que realiza una labor artesanal en
la zona alta del Callejon de Huaylas, no tiene acceso a canales de distribucion en el mercado
internacional, siendo este su mercado. Recuerde que cuando los canales de distribucion
estan en pocas empresas y estas empresas estan asociadas, el poder de negociacion de los
productores es muy bajo. Otro ejemplo muy comun, son las tiendas por departamentos o
supermercados. Dado que estas tiendas y supermercados tienen muchos y buenos clientes,
los productores tratan de usatlas como vitrinas para la exposicion de sus productos. En
estos casos, las tiendas comerciales son las que ponen las condiciones de compra y venta
y los micro y pequefios negocios tendran que adecuarse a ellas.

*  Regulaciones gubernamentales, regionales o municipales, que impiden el ingreso
de nuevos competidores a una industria en particular. En este caso, no es el mercado el
que regula la industria, sino el Estado o los gobiernos regionales o locales.

Una segunda pregunta que debe responder el empresario al hacer un analisis de la industria
es:

¢Cual es el poder de negociacion de los proveedores de la empresa?

A una nueva empresa, le conviene que el poder de negociacion de los proveedores (de materia
prima, de productos o servicios) sea bajo para que se pueda asegurar mejores condiciones de
negociacion. Sin embargo, el poder de negociacion de los proveedores es generalmente alto
cuando:

*  Elmercado de proveedores esta dominado por pocos, pero grandes proveedores.

¢ No es facil, para la nueva empresa, encontrar bienes sustitutos en el mercado de
proveedores.

¢ Lanueva empresa es un cliente poco importante para el proveedor y por lo tanto, no tiene
gran interés en proveerlo.

¢ La nueva empresa se ve obligada a comprarle a un determinado proveedor porque la
calidad de ese insumo es critico para el éxito de la empresa.

¢ El costo de cambiar de proveedor es alto, porque los procesos entre ambas empresas ya
fueron estandarizados.

Recuerde:
Para evaluar el ingreso a una determinada industria, el poder de negociacion de
los proveedores es una variable sumamente importante de analizar.

El empresario podra tener una gran idea, podra tener clientes esperandolo, pero si sus
proveedores no cumplen, ¢l no podra cumplir con sus clientes y por tanto no habra negocio.

La tercera pregunta que debe responder el empresario, antes de ingtesar a una determinada
industria es:

¢Cual es el poder de negociacion de mis clientes o compradores?

Como empresario, su deseo es satisfacer las necesidades de los clientes actuales y potenciales,
pero debe estar atento a no ser una victima de ellos.

USAID/Peru/MYPE COMPETITIVA

==
—
1)
==
ol
(¢
Z
(9
(6)=]
o
Q.
o
»

61



Plan de Negocios

CAPITULO

62

Recuerde:

Si usted produce grandes cantidades de cierto producto o si brinda servicios a un solo
cliente, el poder de ese cliente sobre usted es muy grande, pues representa la mayor
parte de su venta y quizas de su utilidad.

En lineas generales, el poder de negociacion de los compradores o clientes es alto cuando:

*  Compran gran parte de la produccion total de la industria, por ejemplo, una empresa
italiana, que compra el 90% de la produccion de tejidos de alpaca de una empresa en Cusco,
tendra un alto poder de negociacion siempre que pueda comprar los mismos tejidos y al
mismo precio a otros proveedores.

* El producto que se compra en una industria representa una parte importante de las
ventas del proveedor, por ejemplo, en una industria como la lactea, si una sola empresa
industrial compra el 90% de la produccion de leche que se produce en la cuenca de Cajamarca,
entonces su poder de negociacion es alto. Si ademas, los productores de leche de esa cuenca
no estan organizados y siendo esta empresa la inica compradora, el productor de leche debe
vender su producto al precio que establece la empresa compradora, pues si no lo vende la
leche se malograra. Sin embargo, en la medida que los ganaderos de la zona comiencen a
datle valor agregado y disminuya la oferta de leche para el comprador, el precio comenzara a
subir y el poder de negociacion del comprador disminuira.

* Cuando puede cambiar de proveedor a un costo muy bajo, el poder del comprador
también aumenta. Por ejemplo, cuando usted compra una maquina y necesita el servicio
técnico para mantenimiento o reparacion, y ese servicio sélo puede darle la empresa donde
la compro,, seguramente el precio sera alto y el poder de negociacion del proveedor también
lo sera. Pero si usted compra una maquina que puede recibir el servicio de mantenimiento y
reparacion en muchos otros talleres, su poder de negociacion como cliente sera alto frente
al proveedor. Otro ejemplo muy comun es el costo de cambio de un proveedor de servicios
de television por cable. Hoy en dfa, es facil y barato cambiar de proveedor, pues basta llenar
una solicitud e inclusive el costo es cero. En este caso, el poder del comprador es alto, porque
puede decidir el cambio de proveedor a un costo muy bajo.

Otro aspecto a considerar es el nivel de competencia que existe en la industria. Para ello se
debe responder a la siguiente pregunta:

4.- :Quiénes son los competidores y cual es el nivel de rivalidad existente entre ellos?
En algunas ocasiones la industria esta muy fragmentada y es dificil identificar y precisar cuales
son los competidores directos de la empresa. Por ello, se propone hacer un analisis de
grupos estratégicos, con la finalidad de identificar qué empresas tienen caracteristicas
similares y cuales se acercan a sus clientes con estrategias parecidas. Asi, todas las
empresas con caractetisticas y estrategias similares seran consideradas competidores directos.

Por ejemplo, una mediana empresa del sector textil, que produce mensualmente cinco mil
chompas de alpaca con alto nivel de disefio y calidad para el mercado europeo, no podra
compararse con una pequefia empresa que produce doscientas chompas de alpaca a un precio
de cincuenta soles por unidad y que son vendidas en el Mercado Artesanal de Miraflores, en
Lima.

Por lo tanto, para analizar y comparar a los competidores es muy util identificar cudles son las
caracteristicas relevantes del producto o setrvicio, para el éxito competitivo de la empresa.
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Recuerde:

El empresario debe identificar qué empresas ofrecen productos o servicios similares
y emplean estrategias parecidas a las suyas para acercarse a sus clientes; es decir, con
quiénes compite, para luego compararse y determinar cuan fuerte es su empresa o
amenazadora es la competencia.

Este analisis es fundamental, pues en funcion a él se plantearan el plan de marketing y el
plan de operaciones. Para terminar con el analisis de la industria, el empresario también debe
responder a la siguiente pregunta:

¢Cuales son las barreras de salida de la industria?

Por lo general, el monto de la inversién suele ser la mayor barrera de salida para la mayorfa
de las empresas. Las empresas suelen endeudarse, por lo que no podran retirarse de la industria
sin haber cumplido con sus obligaciones.

Otra importante barrera de salida son las obligaciones que se han generado con los
trabajadores. Si bien la empresa se encuentra en la obligacion de hacer las provisiones
necesarias para el pago de beneficios y compensaciones laborales, muchas veces, por problemas
de caja, las empresas pierden la capacidad de enfrentar esas obligaciones.

Una tercera barrera de salida son los contratos firmados con los clientes, que obligan a la
empresa a brindar productos o servicios en un tiempo determinado.

En algunos casos también hay batreras legales o administrativas, como por ejemplo, cuando
se dan bienes o servicios en concesion o cuando la empresa se compromete a funcionar por
un perfodo determinado, a cambio de recibir algin beneficio legal o tributario.

Entonces, el andlisis de la industria debe concluir respondiendo a las siguientes preguntas:

*  ¢Cuan fuerte o débil es el poder de negociacion de los proveedores?

»  ¢Cuan fuerte o débil es el poder de negociacion de los compradores?

o (Cuales son las barreras que dificultan el ingreso de nuevos y de potenciales
competidores?

*  (Cual es el nivel de rivalidad entre las empresas competidoras?

¢ ¢Cuin fuerte es la amenaza de productos sustitutos?

*  (Cual es el nivel de rivalidad entre las empresas competidoras?

*  ¢Cuan altas son las barreras de salida para la nueva empresa?

Para responder a todas estas inquictudes, el sondeo de mercado es un paso fundamental
previo al andlisis de la industria. Sin informacién veraz, oportuna y confiable es imposible
realizar un analisis serio y exhaustivo de cualquier industria.

Recuetrde:

El analisis de la industria le ayudara a posicionarse frente a los competidores y es la
base fundamental para el desarrollo del plan estratégico.
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4.6 Plan estratégico de la empresa

El plan estratégico de una empresa comienza con una relacion de las variables que pudieran
teptesentar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) para ella". Sea
para una empresa en marcha o para una nueva iniciativa empresatrial, se comienza con un listado
de las oportunidades y amenazas que fueron identificadas en el analisis del entorno y en el analisis
de la industria, gracias al estudio o sondeo del mercado. Luego se presentan las debilidades y las
fortalezas de la empresa o del equipo gerencial.

Cuando se trata de una empresa en marcha, es necesario mostrar cuales son sus recursos, sus
capacidades y sus aptitudes centrales que se emplearan para crear una posicion competitiva en
el mercado; porque, haciendo uso de estos elementos las empresas realizan mejores actividades que
sus competidores, diferenciandose y creando mayor valor para sus clientes. A través de este analisis
de los componentes de una organizacion, el empresario podra decidir cuales son las fortalezas
y debilidades internas de la empresa, que le ayudaran a aprovechar las oportunidades y a luchar
contra las amenazas del entorno.

Recuerde:

* Al estudiar el ambiente “externo” las empresas identifican lo que “podrian” hacer
basandose en el analisis de oportunidades y amenazas.

* Al estudiar el ambiente “Zuterno” las empresas identifican lo que “pueden” hacer,
sobre la base del analisis de las fortalezas y debilidades internas de la empresa.

* Las fortalezas son importantes en la medida que son utilizadas para explotar una
oportunidad o para contrarrestar una amenaza y son fuentes potenciales de ventajas
competitivas.

Pero, cuando se trata de una nueva empresa ;como evaluamos las fortalezas y debilidades y su
relacion con el desarrollo de las oportunidades y el control de las amenazas? Si la empresa aun no
esta, scomo podemos evaluar los factores internos de una organizacion inexistente? En este caso,
la evaluacion interna se basa en el analisis de las capacidades, los conocimientos y los
recursos del equipo empresarial fundadot. Por lo tanto, no serd la evaluacion de una empresa
sino de un equipo de personas.

4.6.1 Vision
Realizado el analisis FODA, el siguiente paso es determinar la vision de la empresa, es decir, lo
que la empresa quiere ser en el futuro. Por lo general, la visién de la empresa responde a la

vision o suefio del empresario y suele establecerse por un periodo superior a los tres afios.

Por ejemplo, la vision de una pequefia empresa arequipefia, productora de prendas de alpaca
podria ser:

“Ser la mejor productora de prendas de alpaca para el mercado nacional”.

10 Ver anexo No. 7: Lista de control para el andlisis FODA
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Para una empresa del valle de Ica, exportadora de Paprika al mercado de los Estados Unidos,
su vision podtfa ser:

“Ser el mds grande exportador de verduras y hortalizas del Persi”’, o
Ser el excportador de verduras y hortalizas de mayor calidad en el Perii”, o
“Ser el mayor exportador de Paprika en el mundo”.
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En el caso de las MYPE, la vision de la empresa viene a ser el mas amplio e importante de todos | ()4
los objetivos.

4.6.2 Mision

La misién de una empresa es su razén de ser. Para poder definirla se debe responder a las
siguientes preguntas:

*  Quiénes somos?

* (Qué hacemos?

¢ ¢Para quién lo hacemos?
¢ ¢Coémo lo hacemos?

* :Dédnde lo hacemos?

*  ¢Por qué lo hacemos?

*  (En qué creemos?

Si bien son siete preguntas que nos permitiran establecer la mision, la idea es que su redaccion
sea lo suficientemente corta, para que todos los miembros de la organizacion la recuerden, pero
también debe ser lo suficientemente precisa, para que la empresa pueda diferenciarse claramente de
sus competidores.

Siguiendo con los ejemplos, la misién para la empresa de Arequipa podtria ser:

“Somos una empresa arequiperia, dedicada al diseno, produccion y comercializacion de prendas de alpaca para el
mercado nacional. Nuestros clientes buscan alta calidad en el diseiio y la manufactura, para lo cnal contamos con
un equipo de excelentes diseiadores y una alta inversion en tecnologia.

Nuestra empresa trabaja con criadores de alpaca de las zonas alto andinas aynddndolos en la mejora genética
de las especies y pagdandoles un precio justo por su lana. Asimismo, capacitamos a nuestros colaboradores y
les brindamos oportunidades de desarrollo personal y profesional. De esta manera esperamos contribuir con el
desarrollo de nn pais mas justo y solidario”.

Para la empresa del valle de Ica, la misién podtria ser:

Somos una empresa agroindustrial del valle de Ica, dedicada a la produccion y comercializacion de verduras
y hortalizas frescas para el mercado norteamericano. Nuestros clientes son grandes mayoristas internacionales,
principalmente de los Estados Unidos de Norteamérica que buscan contar con una oferta oportuna y de
calidad, que cumpla con las certificaciones de productos organicos. Contamos con un equipo de trabajadores
comprometidos con los valores de la organizacion e identificados con la filosofia de calidad. Brindamos bienestar
a nuestros trabajadores, a sus familias y a las familias del valle de Ica que de manera indirecta se vinculan con
la empresa”.

Como se puede observar la misién de una empresa, suele ser mas larga y precisa que la vision.
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4.6.3 Objetivos estratégicos

No hay consenso en cuanto a cuales son las areas en las que las empresas competitivas deberfan
fijar sus objetivos estratégicos. Sin embargo, se sabe que todo objetivo estratégico debe cumplir
con tres condiciones:

1. Establecerse para toda la organizacion.
2. Establecerse de manera permanente.
3. Establecer en términos cuantitativos, en la medida de lo posible.

Por ejemplo, una empresa que ofrece servicios turfsticos de aventura, para turistas nacionales y
extranjeros, podtia tener como objetivos estratégicos:

a) Posicionarse en los préximos cinco aflos, como la mejor empresa de turismo de aventura
del Cafi6n del Colca, por la calidad de sus servicios.

b) Contar con personal calificado del Valle del Colca, para el 6ptimo desarrollo de las
actividades de la empresa.

c) Obtener un 18% de rentabilidad anual neta durante los proximos 5 afios.

d) Tener alianzas con tres hoteles del Valle del Colca por los proximos cinco afios.

En este caso, los objetivos estratégicos suelen estar expresados en términos cuantitativos,
generalmente son de largo plazo y tienen caracter permanente.

4.6.4 Estrategia del negocio

Las estrategias se refieren a la forma como las organizaciones alcanzan sus objetivos. En ese
sentido, las estrategias responden a la siguiente pregunta: ¢Cémo voy a actuar para alcanzar
los objetivos propuestos y como voy a responder a la competencia?

Las MYPE, es decir las empresas que tienen una unidad de negocio, s6lo tienen cuatro opciones
para ingresar a un mercado o mantenerse en ¢l. Estas son:

*  Bstrategia de liderazgo en costos.

+  Bstrategia de diferenciacion.

*  Bstrategia de enfoque en costos.

¢ Bstrategia de enfoque en diferenciacion.

La estrategia de liderazgo en costos, gencralmente se aplica cuando el empresario quiere
captar una gran porcion del mercado y éste no valora la diferenciacion. En este caso, el precio
promedio del producto suele estar por debajo del precio promedio de la industria, con
la calidad suficiente para ese mercado. Este tipo de empresas estain muy enfocadas en el
analisis y control de los costos, pues la eficiencia en su trabajo es una de las caracterfsticas
fundamentales para el éxito.

La estrategia de liderazgo en costos, suele ser efectiva cuando:

* Bl mercado esta compuesto por muchos compradores sensibles a los precios.

Existen pocas posibilidades de lograr las diferencias entre productos.

*  Los compradores no valoran las diferencias entre una y otra marca.

¢ Cuando existe una gran cantidad de compradores con un poder de negociacion
considerable.
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A diferencia de las empresas que han apostado por una estrategia de liderazgo en costos, las
empresas que aplican una estrategia de diferenciacion estin en una lucha constante por
mantener las caracteristicas o atributos que muestran su diferencia. Las empresas que
optan por este modelo, deben continuar siendo eficientes, pero ademas buscaran diferenciarse
constantemente, por lo que deberan tener un buen presupuesto de marketing, para dar a conocer
a los clientes las caractetisticas que hacen tnico su producto o servicio. La empresa estard
otientada a brindar un producto o setvicio con caracteristicas y atributos distintivos, que
sean valoradas por el cliente y que por lo tanto esté dispuesto a pagar un precio superior
al promedio del mercado.

Existe una tercera opcion estratégica para empresas que tienen una sola unidad de negocio: la
estrategia de enfoque. En este caso, la empresa se “enfocara” s6lo en una porcion o segmento
de mercado que ha definido claramente. Esto puede ser porque al empresario NO le interesa
abarcar una gran proporcion del mercado ni tampoco darse a conocer a muchos potenciales
clientes; o, sus recursos, capacidades y aptitudes centrales no le permiten llegar a una parte
importante del mercado. Esta estrategia de enfoque tiene a su vez dos opciones: enfoque en
costos y enfoque en diferenciacion.

Estrategia de enfoque en costos, es cuando el objetivo se orienta solo a segmentos especificos
y la fortaleza de la empresa esta en la capacidad de controlar los costos con altos estandares de
eficiencia.

Se habla de una estrategia de enfoque en diferenciacion, cuando el objetivo sigue orientado
solo a segmentos especificos y la fortaleza de la empresa esta en la capacidad para diferenciar el
producto o servicio y presentarlo como tnico.

En general, cuando se trata de una nueva empresa, con una sola unidad de negocio, el objetivo
fundamental es ingresar al mercado y a través de una de las cuatro estrategias que acabamos de
presentar, competir en busca de una posicion en la industria.

Sin embargo, si la empresa ya estd en marcha, o tiene algiin tiempo en el mercado, el empresario
tiene la posibilidad de hacer que la compafifa crezca, se expanda, se achique o desaparezca. En
ese momento, el empresario debe analizar el entorno, las capacidades de la empresa y tendra
que definir qué es lo que mas le conviene a la organizacion. Entonces, el analisis estratégico
ya no es para definir qué estrategia competitiva se empleara, sino para determinar una postura
competitiva. Las tres posturas competitivas para empresas que estan en marcha y que desean
crecer o expandir sus operaciones suelen ser las siguientes:

*  Dstrategias de integracion.
¢ Kstrategias intensivas.
Bstrategias de diversificacion.

Aunque el empresario de la MYPE no esté en la necesidad de elegir alguna de estas estrategias,
es importante que las conozca, porque le ayudara a tener una visién del futuro de su empresa.

Por otro lado, cualquiera sea la situacion, tengamos en cuenta que las variables del entorno,

los elementos de la industria y los factores internos de la organizacion determinaran la
postura competitiva de la empresa.
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4.6.5 Fuentes generadoras de ventaja competitiva

Toda empresa, por mas pequefa que sea, debe estar en busqueda constante de una posicién
competitiva favorable. Como se ha visto, son diversas las formas y estrategias para competir,
pero cualquiera sea la postura competitiva la empresa debe ver la forma de crear valor para
sus clientes, a través del uso de recursos internos que pueda controlar y aprovechando
las oportunidades que se presenten en el entorno. Por ejemplo, las marcas, las patentes, los
registros de propiedad intelectual, una ubicacién privilegiada, una fuerza laboral con talento
y comprometida, un empresario lider y visionario, un sistema de informacioén gerencial que
permita adelantarse a los cambios del entorno y tomar rapidas y buenas decisiones, todos ellos
pueden ser generadores de una ventaja competitiva. La ventaja competitiva es aquello que
posee una empresa y que le sirve para generar valor para sus clientes, siendo muy
costosa, rara y dificil de imitar por parte de los actuales o potenciales competidores.

Las posibilidades del éxito empresarial seran mayores, en la medida que el empresario sea capaz

de:

*  Hacer un adecuado andlisis del entorno y de sus capacidades.

¢ Proponer una vision realista y positiva del futuro de la empresa.

*  Establecer una mision que responda a las necesidades de todos los clientes de la organizacion
(accionistas, consumidores, trabajadores y la sociedad en general).

¢ Proponer objetivos realizables, alcanzables y motivadores.

*  Identificar la estrategia mas adecuada para competir satisfactoriamente en el mercado.

¢ Generar ventajas competitivas.

Concluido el plan estratégico, es decir el plan de largo plazo que afecta a todas las areas de la
organizacion, el siguiente paso es establecer los planes operativos de: marketing, operaciones,
recursos humanos y finanzas.

Recuerde:
Los planes operativos deben supeditarse al plan estratégico, es decit, “Los planes
operativos se realizaran con la finalidad de alcanzar el plan estratégico.”

A continuacion se presentan los planes operativos de cada una de las areas funcionales basicas
de una MYPE.

4.7 Plan de marketing

Antes de dar inicio a la elaboracién del plan de marketing, es importante que el empresario
haya terminado con el sondeo de mercado y tenga respuestas claras y precisas a las siguientes
preguntas:

¢ ¢Cuales son los atributos del producto o servicio que le agregan valor al cliente?
*  (Cuadl es el perfil del cliente?

¢ ¢Cudl es el comportamiento del consumidor?

*  ¢Cuales son las caracteristicas de los competidores?

*  (Cudl es el segmento de mercado que se desea atender?

*  ;Cuil es el numero de potenciales clientes?

USAID/Peru/MYPE COMPETITIVA



Cuando se trata de personas naturales o individuos, el mercado suele ser segmentado en
funcién a variables como edad, género, nivel de educacion, profesion, lugar de residencia, lugar
de nacimiento, nivel de ingreso, consumo promedio, disposicion de compra, habitos de consumo,
estilos de vida, entre otras.
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En realidad, las variables de segmentacion pueden ser muchas y muy variadas, pero lo importante, es
seleccionar aquella o aquellas que sean relevantes para diferenciar los grupos de consumidores.
Cuando se esta trabajando con empresas, la segmentacion suele hacerse en funcién al tamafio
de la empresa, al nivel de facturacion, a la ubicacion o ambito de influencia, al volumen de ventas,
al porcentaje de participacion en el mercado, al nivel de tecnologfa e inversion, a la calidad del
servicio ofrecido, a los sistemas de compra, al posicionamiento de la empresa en la industria, a las
lineas de productos o servicios que maneja, al equipo de gestion, entre otros.

En el caso de las empresas exportadoras, sus clientes suelen estar fuera del ambito nacional y
por ello sus variables de segmentacion suelen estar dadas por: ubicacion geografica, tratados de
libre comercio vigentes, servicios logfsticos disponibles y eficientes, caracteristicas culturales de los
mercados de destino, entre otros.

Recuerde:
El plan de marketing debe comenzar con una definicion del segmento de mercado
o publico objetivo al que se pretende llegar y cual es el posicionamiento que la
empresa quiere lograr, es decir, como quiere el empresario que la empresa sea vista o
recordada.

Una vez que el empresario haya definido el publico o mercado objetivo y el posicionamiento
deseado, el siguiente paso es establecer los objetivos de marketing,

4.7.1 Objetivos de marketing

Todo plan debe contener objetivos y el primer objetivo del plan de marketing es el de ventas.
Este objetivo de ventas debe establecerse en funcion a la demanda estimada en el sondeo de
mercado, a las expectativas del empresario y a la capacidad de produccion y endeudamiento de
la empresa. Este objetivo debe plantearse en términos monetarios y unitatios.

Otros objetivos fundamentales del plan de marketing estan vinculados a:

*  Ladiversificacién de productos o mercados.

*  Los niveles de satisfaccion de los clientes.,

*  El objetivo de participacion en el mercado.

*  Elnivel de recordacion de la empresa en la mente del pablico objetivo.

Recuetrde:

* Los objetivos deben ser claros, sencillos, precisos, medibles y realizables.

* Los objetivos deben tener indicadores que sitvan para evaluar el desempefio
de las actividades planeadas y ser constantemente controlados.

* Los objetivos deben expresarse, en la medida de lo posible, en términos
cuantitativos y por un periodo determinado.

Un objetivo que no puede medirse no puede evaluarse; por lo tanto, asegirese de establecer
objetivos que pueda medir para evaluar el desempefio de la empresa.
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4.7.2 La mezcla de marketing

La mezcla de marketing se utiliza para posicionar los productos o servicios en el mercado objetivo.
La mezcla de marketing se define como las 4 P" : producto y setvicio, precio, promocion

y plaza. Es importante remarcar que al desarrollar la mezcla de marketing el empresario debe
definir:
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¢ ¢Cuiles son las caracteristicas del producto o servicio a ofrecer?

¢ ¢Cual es el nivel de precio establecido?

*  ¢En qué lugar se ofrecera el producto o servicio o cual sera el canal de distribucion?

+  ¢Cémo se comunicard al publico objetivo los beneficios y atributos de sus productos?

¢ ¢Quiénes tendran el contacto directo con el cliente?

*  ¢Coémo se brindara el servicio?

*  ¢En qué condiciones ambientales se desarrollara el servicio, es decir cual es la evidencia
tisica del producto o servicio?

Todos estos elementos de la mezcla de marketing conforman la oferta .En ese sentido, la
oferta es mas que el producto. Es una propuesta de valor que satisface las necesidades del
cliente.

Figura N° 8: Proceso de desarrollo del Plan de Marketing.

Investigacion o
sondeo de mercado

!

Analisis del entorno

|

Anélisis de la industria

v
v v ] ¥
Clientes actuales Competenua‘ actual'y Proveedores Productos sustitutos
potencial
t T T L
v

Seleccion del
segmento de mercado

|

Desarrollo del concepto de
producto o servicio

|

Estrategia de marketing
(marketing mix)

']
| | | |
PRODUCTO PRECIO PROMOCION DISTRIBUCION

cAtributos (*Costos de (*Publicidad *Canales directos
*Marca produccion *Promocion de *Intermediarios
*Empaque *Utilidad esperada ventas *Ubicacion
*Etiqueta *Precios de la *Marketing directo *Transporte
*Garantia competencia *Venta personal

*Servicio post-venta *Valor otorgado por| *Relaciones publicas|
\_ \el cliente \_

11 Para empresas de servicios se trabajan 3p’s adicionales: personas, procesos y proactividad o evidencia fisica.
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4.7.3 Desctripcion de producto o setrvicio

El primer elemento de la mezcla de marketing es el producto o servicio. Cuando se le describe
se estd haciendo referencia a: su diseflo, sus caracteristicas, sus bondades, su calidad y la calidad
de los servicios anexos; la cantidad, disponibilidad y variedades del producto; los atributos del
envase y empaque, el servicio postventa, la marcay los beneficios que aporta.

003N 2p ur[]

Hoy se habla del producto aumentado, pues el producto incluye todos los servicios relacionados 04
con él, incluyendo los servicios de pre y postventa, como puede ser la garantia o un curso de
capacitacion para su adecuado uso. Ademas, el concepto incluye la calidad del servicio ofrecido
y el ambiente en el que se brindo el producto o servicio.

4.7.4 Estrategia de precio
Es sumamente importante definir los precios de los bienes o servicios y ademas establecer las
politicas de fijacion de precios. La lista de precios se fijara en funcion a la estructura de costos
de la empresa, a los precios de la competencia, a la percepcion de los clientes y los resultados
economicos esperados por el empresario. Recuerde que sus ventas representan los ingresos de
la empresa.

En la tabla N° 3 se presentan las posibles combinaciones entre calidad y precio.

Tabla N° 3: Tabla de posibles combinaciones entre calidad y precio

Precio Calidad alta Calidad media Calidad baja
Precio alto Estrategia de Estrategia de Estrategia de
recompensa margen excesivo robo

Precio medio | Estrategia de Estrategia de valor | Estrategia de

calidad alta medio falsa economia
Precio bajo Estrategia de Estrategia de buen | Estrategia de
super valor valor economia

Fuente: Kotler et al 2000. Direccién estratégica de marketing. Pdg. 509

Ademas de las estrategias de precio, es posible emplear algunas tacticas de precio como por
e]emplo “precio por docena”, “docenas de catorce”, 3 X 2 es decir tres unidades por el precio de 2,
precio pslcologlcos como 1.99 6 99.99 6 159. 99 y algunos precios de descreme cuando se quiere
obtener el maximo excedente del consumidor.

En general, el precio del bien se establece en funcion a:

*  La percepcion que se tiene del bien o servicio.

e Laintensidad de la necesidad insatisfecha.

*  El posicionamiento del producto o servicio en la mente de los consumidores.
*  El poder adquisitivo del cliente.

¢ Laestructura de costos del producto o servicio.

*  Elprecio de los productos competidores o sustitutos.
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4.7.5 Estrategia de distribucion o plaza

¢Se vende directamente a los clientes?
¢Se utiliza representantes de ventas, distribuidores o agentes?

¢Cuales son las ventajas y desventajas de usar a terceros para vender?
¢Coémo accede a clientes “valiosos™?

¢Cuantos distribuidores hay y como estan distribuidos geograficamente?

¢Los distribuidores tienen algiin poder de negociacion?
¢Los distribuidores estan asociados?

Figura N° 9: Canales de distribucion para bienes de consumo

La estrategia de distribucién o plaza, también conocida como la estrategia de lugar, hace
referencia a la forma como se llegara al cliente o consumidor final. En este punto, es necesario
analizar cuales son los canales de distribucién que la industria tiene, es decit:

En la siguiente figura se puede observar los canales de distribucion, tradicionalmente empleados,
para bienes de consumo, para bienes industriales y para servicios.

Productor ' Agente ' Mayorista (mercado ' Minorista (mercadito . Consumidor
(Agricultor) (Transportista) mayorista) 0 bodega) final
Productor — Detallista Consumidor
(Agricultor) (Supermercado) » final
Productor — Consumidor
(Agricultor) final

é )
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Figura N° 10: Canales de distribucion para bienes industriales

Productor (fabricante e .
! Agente Distribuidor Usuario
de herramientas =l - =l : . =l
para la construccion) (Intermediario) industrial (Constructora)
\ J
4 N
Productor (fabricante - ’
; Distribuidor Usuario
de herramientas — ; )
para la construccién) industrial => | constructora
\ J
Figura N° 11: Canales de distribucion para bienes servicios
Productor )
(Empresa de # Agente (Vendedor Consumidor
seguros) o0 intermediario) — final
S
Productor — Consumidor
(peluqueria) final




El canal de distribucion puede ser intensivo cuando se utilizan todos los canales de distribucion;
puede ser selectivo cuando se usan algunos de los intermediarios y puede ser exclusivo cuando
se llega directamente del productor al consumidor o usuario final.

Por ejemplo, cuando una panaderfa vende el pan directamente al ama de casa, se dice que el
canal de distribucion es exclusivo, pues va del productor al cliente.

Por otro lado, un productor agricola que le vende un producto a un intermediatio o transportista,
quien a su vez lo vende a un mayorista en el mercado mayorista, quien le vende a un ambulante
que tiene un puesto en el mercado municipal, para que finalmente el producto llegue al ama de
casa, es un canal de distribucién intensivo.

En la figura N° 5 se muestra el canal de distribucion para una empresa exportadora. En el
se puede ver que existen dos o mas posibilidades de exportacion. Una de ellas, es exportar
al mercado internacional a través un agente exportador y el otro caso, muestra un canal de
distribucion selectivo con la finalidad de llegar al usuario o cliente final.

Figura N° 12: Cadena de distribucion para un producto de exportacién

Si el productor exporta a través de un intermediatio

Productor:

Agricultor / Agente distribuidor Detallista (tiendas, Cliente final
Asociacion de Exportador local / Fllla_lels supermercados y (enel
; iari comerciales i ;
productores / (intermediario) (nacional o afines en el extranjero)

; extranjero
Cooperativas extranjero) jero)

Si el mismo productor exporta

Productor:

Agricultor / Agente distribuidor Detallista (tiendas, Cliente final
Asociacion de I / Filiales supermercados y (enel
productores / comerciales en el afines en el extranjero)

Cooperativas extranjero extranjero)

Fuente: Elaboracién Propia

Sea cual fuere el canal que se seleccione, hay que determinar los costos en los que se incurran
y evaluar si es conveniente o no para el empresario, asumitlos como por ejemplo: transporte,
aduana, manipulacion de carga y seguros. En el caso de las MYPE, muchas veces el intermediario-
proveedort, o comprador, posee un fuerte poder de negociacion por los volimenes que negocia.
Una forma de revertir o mitigar este alto poder de negociacién es asociandose con otros
productores o compradores, para negociar mayores volimenes y asf tener precios mas justos y
competitivos.

En la actualidad, gracias a la Internet y a otras herramientas de marketing existe una tendencia a

volver los canales de distribucion mas selectivos y exclusivos, lo que permitira reducir los costos
de distribucion y estar mas cetca de los clientes.
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4.7.6 Estrategia de promocion

El objetivo fundamental de la estrategia de promocion es comunicar y dar a conocer al mercado
objetivo las bondades del producto o servicio que se oftrece.

Las estrategias de promocion estan relacionadas con:

¢ Actividades de publicidad.
*  Marketing directo.

¢ Venta personal.

¢ Promociones de ventas.

¢ Cupones.

¢ Sorteos.

¢ Promociones conjuntas.

¢ Programas de fidelidad.

*  Relaciones publicas.

Vender significa convencer a los clientes para que compren el producto o servicio y para ello,
hay que demostrarles que son buenos. Por eso, es necesario entrenar profesionalmente a los
vendedores y hay que definir quiénes coordmaran supervisarn y controlaran el esfuerzo de los

vendedores. También hay que definir qué capacitacion se dard a cada vendedor y cémo se les
transferird los conocimientos necesatios del producto o servicio y desarrollar sus habilidades de
ventas. El empresario debe definir qué incentivos piensa establecer para motivar a los vendedores
a alcanzar sus metas y qué porcentaje de su remuneracion sera fija y cual sera variable.

Independientemente de la estrategia o tactica de venta, usted debe asignatle a cada vendedor un
objetivo muy claro y preciso, definiendo la cantidad de unidades a vender y el total de ingresos
que debe generar. Cada vendedor debe saber muy bien su objetivo en términos de cantidad y
tiempo. Es funcion del empresario determinar estos objetivos y asegurarse de que los vendedores
los tengan claramente establecidos.

Otro aspecto que el empresario o equipo gerencial debe definir son los métodos de venta:

*  ¢Se vendera por teléfono?

¢ ¢Se vendera por catalogo?

*  ¢Sellamara y visitara directamente al cliente?

*  ¢Se utilizara la venta por correo electronico?

*  :Se adecuara una tienda?

¢ ¢Se participara en ferias locales, nacionales o internacionales?

¢ ¢Se hara publicidad por radio o television?

¢ ¢Se utilizaran medios impresos como revistas y periédicos?

¢ ¢Qué material promocional como videos, folletos, prospectos se le proporcionara al
vendedor para ayudarlo a cumplir con su objetivo de ventas?

El empresario debe tener muy claro que existen distintas estrategias de venta y marketing para:

¢ Llegar al mercado internacional.

*  Llegar al mercado local, regional o nacional.

¢ Vender productos o servicios de consumo masivo al consumidor final.

¢ Vender de productos o servicios exclusivos o suntuarios al consumidor final.
¢ Vender productos o servicios a empresas o intermediarios.
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Cada empresario debe tener sus propias técnicas y estrategias de venta, por ello se le recomienda
revisar mayor bibliograffa al respecto.

Recuerde:

Una buena estrategia de marketing podria representar la diferencia entre una empresa
de rapido crecimiento, una empresa de lento crecimiento y una empresa estancada
que tiende al fracaso.
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4.7.7 Estrategia de servicio al cliente o postventa

Cuando se describi6 el producto, se dijo que actualmente hablar de producto implica hablar de
servicio. La estrategia de servicio al cliente o servicio postventa ha tenido gran auge e impacto
desde los afios noventa. Como consecuencia de la globalizacion, la liberalizacion comercial y el
crecimiento y desarrollo de los mercados, los productos que se ofrecen son facilmente imitables,
por lo que la diferenciacion entre ellos se dara en el ambito de los servicios de pre y postventa,
y no necesariamente en el producto en si mismo.

Recuerde:
La empresa del siglo XXI no vende productos, vende productos y setvicios en un solo
concepto.

4.7.8 Estrategia de posicionamiento

Con la finalidad de ocupar un lugar en la mente del consumidor o cliente, el empresario
buscara diferenciarse para poder ser recordado por algin atributo en particular. Por
lo general, se utiliza alguno de los elementos de la mezcla de marketing para lograr un
posicionamiento diferenciado. Estas diferencias deben ser significativas para que puedan ser
facilmente percibidas y recordadas por el publico objetivo. Es importante remarcar que para
lograr un posicionamiento y ser recordado, debe existir una demanda lo suficientemente grande,
que valore el beneficio adicional y que sea capaz de reconocer una mejora sustancial respecto a
los productos o servicios oftecidos por la competencia.

Por lo general, las empresas utilizan los atributos de su posicionamiento como parte de su
logotipo, como eslogan en sus campafias publicitarias o como elementos importantes de sus
campafias de comunicacion. Estos atributos, forman parte del concepto de negocio.

Cabe resaltar que estas mejoras en beneficio de un posicionamiento determinado, deben
ser evaluadas en términos econémicos, pues los incrementos en los costos para lograr una
determinada diferenciacion, deben ser infetiores al incremento de las utilidades.

Lo fundamental del plan de marketing, es mostrar con claridad qué hace al producto o servicio
diferente a los demas, y en qué medida satisface de mejor manera las necesidades de los
clientes.

Recuerde:
En esencia, el plan de marketing debe mostrar cual es la propuesta de valor de la

empresa para sus clientes y como se alcanzaran las ventas estimadas.

Antes de pasar al plan de operaciones se debe presentar el presupuesto de publicidad y promocion,
en funcién a los programas establecidos y un plan de medios y comunicacion.
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4.8 Plan de operaciones

En las secciones anteriores de su plan de negocios, el empresario puede haber convencido al lector
que el producto o servicio ofrecido es supetior al de la competencia y que existen los suficientes
clientes que estarfan dispuestos a comprarlos a un precio justo. Pero los inversionistas saben que
si el empresario no cuenta con la infraestructura adecuada, en una ubicacién conveniente y si no
tiene un sistema eficiente de produccion y de distribucion, es dificil que el negocio sea sostenible,
a pesar de las bondades del producto o servicio.

El plan de operaciones, tiene como fin establecer:

Los “objetivos de produccion” en funcion al plan de marketing,

Los “procesos de produccion” en funcion a los atributos del producto o servicio.

Los “estandares de produccion” que haran que la produccion sea eficiente, se logre satisfacer las
demandas de los clientes y la rentabilidad esperada por los accionistas.

El “presupuesto de inversion” para la transformacién de insumos en productos o servicios
finales.

Asimismo, el area de operaciones es responsable de realizar las actividades vinculadas con:

El desarrollo del producto o servicio, de acuerdo con las necesidades detectadas y el segmento
de la poblacion a la cual se ofreceran los productos o servicios.

La estimacion de la produccion en funcion a los objetivos de marketing,

La estimacion de los costos y un adecuado manejo de la mano de obra, materiales y energfa,
para lograr una mayor eficiencia y productividad.

Los estandares de calidad, que ayuden a establecer control sobre las caracteristicas del producto
o servicio.

Las normas, procesos y actividades de produccion, para garantizar el orden, control y
cumplimiento de estandares. Es importante resaltar que algunos mercados externos exigen
clertas normas como requisitos de ingreso al mercado. Las MYPES exportadoras deben estar
atentas a estas restricciones o batreras de ingteso.

La ubicacién y disposicion de las instalaciones y los procesos, para un flujo productivo
ordenado y eficiente. El orden, es la esencia de una produccion eficiente. Cuando las empresas
comienzan a crecet, tienden a ser muy flexibles y por lo tanto sus procesos y flujos se vuelven
muy desordenados. Es responsabilidad del empresario mantener el orden, dentro de una
flexibilidad que le permita satisfacer los requerimientos de sus clientes.

Los requerimientos de herramientas, maquinas y equipos, porque si no los tenemos en
las cantidades y funcionalidad adecuadas el proceso productivo tendra problemas para el
cumplimiento de los objetivos de plazos y calidad.

La estimacion de la capacidad y el tamafio de la produccion es importante para cumplir con
las metas empresariales, cuyo logro permite la satisfaccion de los clientes.

La programacion del personal de acuerdo con las tareas y objetivos de produccion, es decir el
nimero de personas necesarias para cada actividad, las necesidades de capacitacion, y nimero
de horas de trabajo requeridas.

El control de inventarios, de insumos o materia prima, de productos semi terminados y
de productos terminados, para lograr un abastecimiento adecuado tanto interna como
externamente.

El transporte de insumos y productos, necesidades de transporte y costos versus

rentabilidad.
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4.8.1 Objetivos de operaciones

Los objetivos del proceso de produccion deben establecerse en funcion ala demanda estimada
y a la capacidad de produccion disponible. Para ello, se estableceran procesos e indicadores
que permitan programar las operaciones de la empresa.
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Los objetivos de operaciones generalmente estan en funcion a:

*  Lacuota o meta de produccién, que tiene como base la proyeccion de ventas y la capacidad
productiva.

¢ El nivel de inventarios de seguridad: ;Cada cuanto tiempo se repondran inventarios? lLa
falta de materia prima puede paralizar toda la empresa.

¢ Los estandares de productividad: Incrementar el nimero de unidades producidas en un
tiempo determinado.

*  El nivel de satisfaccion del cliente: Tiempo que se demora un vendedor en atender a un
cliente.

¢ Los estandares de calidad por ejemplo, no aceptar mas de: 0,5% de productos con
defectos.

*  Los tiempos de entrega de productos terminados: Por ejemplo, entre un 80% y un 85% de
los clientes seran atendidos antes de 10 minutos desde su llegada.

*  Lareduccion de residuos: Por ejemplo porcentaje de merma no mayor a 2%.

Figura N° 13: Plan de operaciones

Insumos

(materia prima) PROCESOS PARA LA

TRANSFORMACION DE
RECURSOS

Producto / Servicio

Personas i
valorado por el cliente

(mano de obra)

J U

ESTRATEGIAS PARA
LA GENERACION DE

VALOR
Tecnologia /
Magquinaria

Fuente: Elaboracién Propia

En produccion, se debe tener como base el concepto de calidad. Pero, ¢qué significa calidad
del producto? La definicién tiene su origen tanto en la percepcion del consumidot, como en
el concepto del productor. Para el consumidor, la calidad se basa en que el producto o servicio
cumple o excede sus expectativas. Para el productor, la calidad se logra cuando el producto
o servicio cumple con una serie de estindares y normas que conducen a su funcionamiento
eficiente y efectivo.

Las MYPE deben tener en cuenta que cumplir con los estandares de calidad es uno de los
objetivos fundamentales del empresario. Esto significa que debe oftrecer sus productos con las
mismas caracteristicas de siempre, es decir, no variar ni cambiar, a no ser que este cambio sea
para satisfacer los requerimientos de otros clientes actuales o potenciales.
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Por ejemplo, si produzco esparragos en salmuera, todos los frascos deben contener la misma
cantidad de esparragos y un peso muy aproximado. Sino, ¢que pasarfa si un cliente detecta estas
variaciones? El costo de perder un cliente es demasiado alto, no lo olvide.

Una vez definidos los objetivos de operaciones, es necesario planificar todas las actividades que
una empresa debera realizar antes de poner en marcha una empresa.

4.8.2 Actividades previas al inicio de la produccion

Para una empresa en marcha o una nueva empresa, es necesario planificar todas aquellas
actividades que deben desarrollarse antes de iniciar la produccién de bienes y servicios, como
son:

a) Disefio y prueba de producto o setvicio
Una vez que la empresa posee toda la informacion de mercado requerida, se hace un
disefio preliminar del producto. Luego se crean prototipos, es decir, varios modelos
que se parezcan al producto final que se desea elaborar. Posteriormente se haran todas
las pruebas y ensayos para determinar los estandares técnicos y de calidad requeridos.
Finalmente, se desatrolla el producto o servicio que se utilizard para hacer el plan de
produccion. Este proceso se puede ver en la figura N° 14.

Figura N° 14: Proceso de desarrollo de un producto o servicio

Disefio preliminar del g Especificaciones técnicas. requerimientos de
producto o servicio Pru— materiales, forma de abastecimiento de insumos
4
Creacion del prototipo > Ficha técnica
0 modelo —
v
Prueba del prototipo o > Deteccién de errores: estandares técnicos y de
modelo «— calidad
4 ) ( )
Desarrollo del > Plaq de produccién (flqhas técnicas, reqlfenmlgnltgs
producto o servicio ¢ de insumos, requerimientos de personal, medicion
de estandares).
\ J \ J

Fuente: Elaboracién Propia

El disefio de un producto o servicio es una actividad permanente, pues al monitorear el
nivel de satisfaccién del cliente y los movimientos de la competencia, la empresa debe
estar innovando constantemente para buscar el liderazgo en su industria y la fidelizacion
de sus clientes. Cabe resaltar la importancia del empresatio en el proceso de desarrollo
o innovaci6n del producto o servicio, porque su percepcion e intuicion, apoyados en un
estudio o sondeo del mercado, son fundamentales en esta etapa.

Recuerde:

El empresario debe ser tenaz en su busqueda de satisfacer cada dia de mejor
manera las necesidades de sus clientes y preocuparse de revisar cada uno de los
procesos para lograr la maxima eficiencia en la empresa.
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En la figura N° 15 se muestra el proceso que todo disefio de producto o servicio debe seguir
(ver pagina siguiente).

=
—
1)
==
oL
(¢
Z
(93
oQ
o
Q.
o
»

Figura N° 15: Proceso del disefio del producto o servicio

Ivestigacion de
mercado

A

Desarrollo de producto

v

Fabricacién del
producto

Marketing

Cliente

Fuente: http://www2.uiah.fi/projects/metodi/

Recuerde:
Cuando disefie un producto debe tener en cuenta las siguientes variables:

*  Lacalidad, es decir, que cumpla con los estandares establecidos por el cliente,
en apariencia y rendimiento.

* La fiabilidad, es decir, que el producto no falle.

*  Lasimplicidad, es decit, que a pesar de su complejidad sea de facil uso.

b) Aspectos técnicos del producto o setvicio
El aspecto técnico de un producto es el conjunto de especificaciones de produccion y
presentacion que este posee. Hstos aspectos son:

* Especificaciones técnicas del producto: formula, dimensiones, pesos, tallas,
medidas, informacion nutricional, ingredientes o materiales empleados.

*  Marca del producto: nombre, logotipo, simbolo, disefio o cualquier signo visible.

*  Caracteristicas del envase: dimensiones, peso, posibilidad de que el producto sea
apilado, requisito de proteccion, instrucciones y condiciones de uso, contraindicaciones,
garantfas, condiciones de almacenamiento o proceso de eliminacion, codigo de barras
entre otros.

* Lugar de fabricacion, distribuidora, direccién, teléfono y cualquier medio de
comunicacién con el fabricante o distribuidor / importador.
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*  Registros y permisos legales: Registro Unico del Contribuyente (RUC), Registros
Sanitarios, entre otros .
e Certificaciones de calidad, si los hubiera.

Toda o parte de esta informacion debe aparecer en la etiqueta que va pegada al envase
o empaque, de lo contrario ira dentro de este. Es muy importante que las MyPES no
olviden mencionar todos estos atributos, es parte de su responsabilidad para con sus
consumidores, ademads de ser un requisito legal.

¢) Determinacion de la ubicacién de la empresa
La ubicacién de una empresa es muy importante, pues debe tener como premisa el
minimizar los costos de instalacién y aprovechar los recursos del entorno, para satisfacer
las exigencias del negocio.

¢Qué se debe considerar para ubicar adecuadamente la empresa?

*  La proximidad a los clientes, si es un mercado local.

¢ La cercania a los proveedores de materiales e insumos.

¢ Laconveniencia de estar muy proximos a la competencia y que no se pueda diferenciar
nuestro producto o servicio, o estar cerca de ella para evidenciar la diferenciacion de
nuestro producto o servicio.

¢ La facilidad de acceso para clientes y trabajadores.

¢ Lacercanfa a organismos e instituciones de relevancia para la empresa: municipalidad,
bancos, entre otros.

¢ La facilidad para acceder a servicios: suministro de agua, recojo de basura, vigilancia
y seguridad, estacionamiento, etc. Las posibilidades de subcontratacion de parte
de sus operaciones que no son estrictamente su especialidad, puede ser de primera
importancia. Por ejemplo, para productos agropecuarios frescos y semiprocesados
sera necesario contar con sistemas de frio, asistencia técnica y otros servicios que
contratar.

¢ Ladisponibilidad de mano de obra adecuada.

¢ Elmarco legal en la zona escogida.

*  Elapoyo fiscal, econémico, formativo o de asesoramiento que existan en la zona para
promover inversiones, como en el caso de los parques industriales.

d) Disefio y distribucion de las instalaciones

La distribucion de las instalaciones tiene que ver con la adecuacién y orden de cada
uno de los procesos productivos, es decit, como se ordenara fisicamente la fabrica,
la oficina o el taller, para que el trabajo se desarrolle de manera eficiente. Una buena
distribucion ayuda a minimizar los costos de manejo y transporte de insumos y materiales,
de almacenamiento, de flujos de informacion y del proceso de entrada y salida de los
productos, ademas de crear un ambiente armonico y agradable donde pueda desempefarse
el personal.

12 Para obtener més informacién sobre cémo obtener el RUC, puede revisar la pagina de la SUNAT (Superintendencia Nacional de Administracion Tribu-
taria), www.sunat.gob.pe/orientacion/ruc/index.html. El registro sanitario es un requisito obligatorio para los productos alimenticios y farmacéuticos, y que
certifica la inocuidad del producto, es decir, que no sea dafiino par el consumo humano. En el Perti, DIGESA (Direccién General de Salud Ambiental), cuyo
link web es http://www.digesa.sld.pe/requisitos_formulario.asp, es la dependencia que supervisa esta condicién del producto.
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Para lograr una buena distribucién en planta debemos considerar los siguientes aspectos:

Otrden y supervision: ordenar eficientemente el area de produccion para que las
actividades fluyan libremente e integrar todos los elementos para mantener el control
sobre el proceso productivo.

Tiempos de produccion: utilizar cronogramas y planes de trabajo para que la
produccion se realice en los plazos establecidos.

Circulacion: el area de produccion debe tener libre circulacion, tanto de personas
como de materiales, de esta manera no se interrumpira el flujo productivo. Por ello,
es importante saber donde se ubicaran las maquinas, equipos y herramientas

Seguridad e higiene, el area donde se produce debe ser agradable, cémodo y
seguro, para tener un ambiente en el que todos los trabajadores se sientan a gusto y
seguros, es decir, un lugar donde no se produzcan accidentes. La disposicion de las
maquinas y equipos deben ser adecuados. Se deben especificar normas de seguridad
y proteccion. Por ejemplo, una MyPE dedicada a fabricar muebles de madera, debe
disponer de areas especificas para sus maquinas, de modo que no genere peligro
a sus trabajadores; asimismo, insistir permanentemente para que sus trabajadores
cumplan con normas de seguridad minimas como usar mascarillas para cuidar sus
vias respiratorias del asertin, usar guantes para protegerse de herramientas filosas
o productos quimicos que queman la piel y usar lentes que protejan sus ojos de las
astillas y el aserrin. No hay que descuidar estos aspectos, pues algunas enfermedades
apatecen cuando los trabajadotes se exponen a elementos quimicos y herramientas
que son peligrosos.

Flexibilidad: lograr que el area de produccion pueda adaptarse a los cambios,
ya sea porque hay que incrementar maquinas o personal; bien porque hay que
hacer reparaciones en el terreno o cualquier circunstancia que obligue a hacer
modificaciones.

Las MyPE pueden emplear los siguientes modelos de distribucion fisica de las
instalaciones:

Distribucion fija de las instalaciones
Distribucion de las instalaciones en funcion a los procesos
Distribucion de las instalaciones en funcion al producto

1. Distribucion fija de las instalaciones: El area de produccion se disefia de tal manera

que la zona donde se ubican los materiales se fija en un solo lugar. Los puestos se
colocan cerca de la zona donde se ubican los materiales. Esta distribucion se da, por
ejemplo, en la construccion de casas, puentes, taneles, etc., como se puede ver en la
figura N° 16 (ver pagina siguiente):
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Figura N° 16: Distribucion fija
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Fuente: http://www.uclm.es/area/ing_rural/Asignatura
Proyectos/Tema5.pdf

2. Distribucion de las instalaciones en funcion a los procesos: La distribucion se realiza
teniendo como base la especializacion del trabajo; es decir, se agrupan los trabajadores que se
dedicaran a una misma funcién en una misma area. Este modelo se emplea cuando se fabrican
varios productos en pequefios volumenes y cuando se tienen varios tipos de clientes. Las
empresas que emplean una distribucion por procesos suelen ser: empresas de confecciones,
talleres de mantenimiento, talleres de carpinterfa. Este tipo de distribucion puede tener la
forma que muestra la figura N° 17:

Figura N° 17: Distribucion por procesos

Proceso C, maquinaria Z

[ |
| e N e T m— |
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Materia prima .

Producto final

R S
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» O OO Proceso B, maquinarias Y
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i
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Proceso A,
maguinarias X A A

Fuente: http://www.uclm.es/area/ing_rural/AsignaturaProyectos/Tema5.pdf
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3. Distribucion de las instalaciones en funcién al producto: Es el mas adecuado cuando se trata
de procesos productivos lineales y poco complicados. Las maquinas y equipos se ubican una
al lado de la otra, de acuerdo con la secuencia u orden que siga el proceso. Es recomendable
cuando la produccion es en serie y se produce grandes cantidades, por ejemplo,
embotellado de gaseosas, enlatado de conservas, empaquetado de galletas, ensamblado de
autos. Este tipo de distribucion puede tener la forma que muestra la figura N° 18:
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Figura N° 18: Distribucién por producto

Materia Producto
rima terminado
P — _
——
Operaciones del proceso

Fuente: http:/ /www.uclm.es/area/ing_rural/AsignaturaProyectos/Tema5.pdf

Lo importante es que se acondicione el ambiente de produccién de tal manera que el trabajo
fluya de forma ordenada y se optimicen los recursos empleados, creando un espacio agradable
a los trabajadores.

4.8.3 Proceso de produccion del bien o setvicio

El proceso de produccion es el conjunto de acciones encaminadas a generar, crear o fabricar
un bien o servicio en un determinado periodo. Un proceso de produccion involucra una setie
de operaciones, medios técnicos como herramientas y maquinas y personal que posea las
habilidades necesarias para alcanzar los fines propuestos.

Para establecer un proceso de produccion es necesatio:

1. Definir el flujo de operacion del bien o servicio.

2. Establecer los estandares de calidad.

3. Determinar cuales son los factores criticos para el cumplimiento de los estindares de

calidad.

En la figura N°19 se presenta, como ejemplo, el proceso productivo para la elaboracién de
mermelada (ver pagina siguiente).
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Figura N° 19: Proceso productivo de mermelada artesanal
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Fuente: Elaboracién Propia.

A continuacion se describen las acciones necesarias para llevar a cabo un proceso productivo:

1. Flujo de produccion del bien o servicio
El flujograma es la representacion grafica del proceso productivo de un bien o servicio.
En las figuras N° 20 y N° 21 se muestran la secuencia o el orden de las actividades y las
acciones que se desarrollan en cada una de las etapas del proceso productivo de una empresa

panificadora y de un servicio de restaurante.

Figura N° 20: Flujo del proceso productivo de una empresa panificadora
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Fuente:http:/ /www.tevistas.unal.edu.co/index.php/acta_agronomica/article/viewFile/648/1157 /4600
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Figura N° 21: Flujo del proceso de servicio en un restaurante
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Fuente: http://www.infomipyme.com

Recuerde:

El flujograma es un medio sencillo y claro para informar a los trabajadores de
los procesos y permite ver los cuellos de botella que puede tener el proceso,
ayudando a establecer las mejoras requeridas.

. Estandares de calidad
Los indicadores de calidad son necesarios para medir los problemas que pudieran presentarse
durante la produccién y determinar la mejor forma de superarlos. Como ya se ha explicado,
un indicador de calidad esta relacionado basicamente con la satisfaccion que puede alcanzar
un cliente al adquirir un producto o servicio, es decir, que funcione tal y como se espera...y
mejor. Esto es lo que en marketing llamamos: superar las expectativas de los clientes.

Estos indicadores Ne basan en critetios de cumplimiento, evaluacion eﬁciencia eﬁcacia dC
bl 3 bl
gesuén, que a continuacion se detallan brevemente:

* Indicadores de cumplimiento: Los indicadores de cumplimiento estan relacionados
con criterios que indican el grado de logro de las tareas y/o trabajos: cumplimiento del
programa de pedidos, nimero de actividades terminadas, lote de produccién envasado,
entre otros. En sintesis, cumplir tiene que ver con el término de una tarea.

* Indicadores de evaluacion: Es la medicion que se hace respecto a las metas trazadas,
una vez que culmina una actividad o tarea. En otras palabras, es la comparacion entre los
resultados y los objetivos planteados para una tarea, trabajo o proceso, considerando
los recursos empleados para ello. Los indicadores de evaluacion estan relacionados
con los métodos que ayudan a identificar las fortalezas, debilidades y oportunidades de
mejora. Por ejemplo, en la evaluacion del proceso de gestion de pedidos, se verifica si se
cumplié con los tiempos de entrega, silos productos estuvieron en buenas condiciones y
se siguieron los procesos administrativos correspondientes.
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Indicadores de eficiencia: Eficiencia tiene que ver con la capacidad para llevar a cabo
un trabajo o una tarea optimizando los recursos; asi, los indicadores de eficiencia estan
relacionados con los datos que indican la cantidad de insumos y el tiempo invertido
en el logro de las tateas y/o trabajos, respecto a una norma estandar o fija. Por
ejemplo, un indicador de eficiencia puede estar relacionado con el tiempo que demord un
trabajador en fabricar un producto, respecto a un criterio base que, por nuestra experiencia
o la experiencia de otros empresatios de la micro empresa, debe servir como referencia.
Asi, imaginemos que el estindar para armar una silla de madera es de 2 horas; el tiempo que
demore un trabajador en hacer una silla se comparara con esta referencia. Otros indicadores
de eficiencia pueden ser cantidad de insumos empleados por numero de productos
fabricados, numero de clientes atendidos respecto a un tiempo determinado, entre otros.

Indicadores de eficacia: Se es eficaz cuando se cumple con una meta o propésito. Los
indicadores de eficacia estan relacionados con criterios que indican capacidad o cumplimiento
en la realizacion de tareas y/o trabajos. Es decit, se mide las cosas que se mandaron a
hacer. A diferencia de los indicadores de eficiencia, no se considera el tiempo o la cantidad
de recursos empleados para hacer las tareas encomendadas. Indicadores de eficacia son:
grado de satisfaccion de los clientes, cumplimiento del programa de inventarios, entre
otros.

Indicadores de gestion: Son valores o critetios que miden el desempefio de las actividades
en todas las areas de la empresa respecto a un criterio base o estandar. Los indicadores de
gestion estan relacionados con los indices que permiten administrar realmente un proceso.
Se basan en unidades de tamafio, forma, tiempo, importancia o de oportunidad.
En el area de operaciones, un indicador de gestion puede ser: la rotacion del inventario de
materia prima o insumos durante un determinado tiempo es decir, cuanto se compra, cada
cuanto tiempo y en cuanto tiempo se usa; la cantidad de productos fabricados por hora; el
costo de mantenimiento de la maquinaria versus el costo de produccion; la rentabilidad del
uso de transporte; el costo de almacenamiento por producto; entre otros.

3. Factores criticos para cumplir con los procesos y los estandares de calidad establecidos.

Para las empresas, existen numerosos factores criticos que muchas veces impiden o dificultan
el cumplimiento de los estindares de calidad. Para las MYPE, estos factores pueden ser
mucho mas complicados, puesto que la alta rivalidad entre competidores, las dificultades de
acceso a los proveedores y el poco capital de trabajo que poseen las hacen mas vulnerables,
manteniéndolas dentro de un circulo vicioso dificil de manejar y evitar.

Por lo general, para las MYPES en el Pert, los factores criticos en el proceso productivo
son:

* La gestion de los recursos humano: reclutamiento, seleccion, capacitacion
retencion y desarrollo. Las empresas requieren contar con un personal capacitado y
con habilidades para poder desempeniar adecuadamente las tareas.

*  Lagestion delos inventarios de materia prima, productos terminados o productos
semiterminados. Se requiere contar con los insumos necesarios para cumplir con el
plan de operaciones y atender cualquier contingencia. Asimismo, se requiete responder
ante los cambios o variaciones de la demanda.
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* El ciclo de vida de los productos. Ante los permanentes cambios que se dan en el
entorno, la evolucion de la tecnologfa y la globalizacion, el ciclo de vida de los productos es
cada vez mas corto, por lo que las empresas deben buscar siempre adelantarse a los cambios
en su permanente mision de satisfacer las necesidades de los clientes.

* La tecnologia. Es un factor clave de éxito en las empresas, ya que de ella depende: a) la
optimizacién del proceso productivo, b) la introduccion de mejoras, ¢) la eficiencia en el
uso de los recursos y d) la pronta respuesta a los cambios del entorno. El uso adecuado
de la tecnologia permite la reduccion de los costos totales, y también genera una ventaja
competitiva para la empresa. Esto significa no sélo la adecuacién de los instrumentos,
herramientas y conocimientos, sino la capacitaciéon permanente y la adaptacion a los
cambios del entorno.
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4.9 Disefio de estructura y plan de recursos humanos

Una vez definidos los objetivos y estrategias del plan de marketing y del plan de operaciones, es
muy importante que el empresario desarrolle el plan de recursos humanos. Las personas son el
elemento clave del éxito empresarial y por ello un recurso humano de calidad podria significar
una ventaja para la empresa.

El plan de recursos humanos debe considerar:

Las principales funciones que se requieren en el negocio.

Las habilidades y conocimientos que cada funcion requiere.

Los cargos que seran permanentes en la empresa.

Las tareas, que por ser temporales o requetir un alto grado de especializacién, podrian ser

realizadas por personas o compaiias ajenas a la empresa.

5. Los puestos claves y del personal propio que hara las tareas que le permitan a la empresa
diferenciarse de las demas.

6. Elorganigrama que representa la estructura general de la empresa.

7. Las politicas y estrategias que ayudaran a administrar el recurso humano.

8. Laplanilla de la empresa, es decir el presupuesto de las remuneraciones.

el

Los empresarios de las MYPE deben saber que es muy importante determinar las funciones y las
responsabilidades de cada puesto porque esto permite:

*  Coordinar tareas.

*  Supervisar el trabajo y a los trabajadores.

*  Establecer medidas de control del trabajo.

*  Asignar responsabilidades de las actividades.
*  Medir los resultados de las actividades.

*  Evaluar el desempefio de los trabajadores.

Para realizar todas estas actividades, se deben elaborar manuales de procedimientos administrativos

y manuales de funciones que sirvan de pauta para controlar las acciones de la empresa y de los
trabajadores. Estos deben ser muy claros, precisos, sencillos y conocidos por todo el personal.
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Un manual de funciones debe contenet:

La descripcion del puesto.

Los objetivos o la mision del puesto.

A qué area pertenece o de quién depende.

Las funciones que desempefia.

Las responsabilidades, es decir, las acciones que se espera que cumpla el trabajador.

S N N

En un organigrama, que viene a ser la representacion grafica de la estructura de una organizacion,
se puede conocer como se han agrupado las tareas y cuales son los niveles jerarquicos en la
organizacion.

Una MYPE, puede tener un organigrama como el siguiente:

Figura N° 22

Empresario / Gerente

Operario / Vendedor 1 Operario / Vendedor 2 Operario / Vendedor 3

Una pequefia empresa que exporta, puede tener el siguiente organigrama:

Figura N° 23

Empresario / Gerente

Area de marketing,
comercializacion y Area de produccién
exportaciones

Area administrativa, contable
y financiera

Luego de establecer los requerimientos de personal, las funciones y requisitos de cada puesto,
la estructura organizacional y el sistema de pagos y retribuciones, el empresario estara listo para
comenzar el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacién del personal necesario para
cumplir con los objetivos de la empresa.

4.9.1 Estrategias de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal

En funcién a los objetivos y requerimientos de personal, el empresario disefiara estrategias
para atraer y retener a las personas mas adecuadas para su organizacion.
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Para reclutar personal, primero, debe establecerse la necesidad de un puesto determinado y
describir las tareas que tiene que cumplir la persona que se encargue de él. Asimismo, debe detallar
las especificaciones que se adecuen al puesto que esta ofreciendo, es decir, las caracteristicas que
debe tener el profesional que se responsabilice de las tareas que le seran encomendadas. Aqui es
elemental considerar los conocimientos y la experiencia previa que pudiera tener la persona en
un puesto de trabajo similar, asi como las referencias personales y profesionales. Sin embargo,
hay tareas que no requieren posecr conocimientos previos, porque la tarea o su aprendizaje sucle
ser bastante sencillo. En este caso, lo importante es conseguir personas con valores y talento.

Reclutar implica convocar a personas para un determinado puesto de trabajo. Cuando
se trabaja un plan de negocios para una empresa en marcha, el reclutamiento pueda hacerse
dentro de la misma empresa, como una opcién para que los trabajadores roten de posiciones
o asciendan. El reclutamiento interno para cubrir plazas vacantes, puede hacerse mediante la
convocatoria dentro de la empresa. De esto se desprenden dos posibilidades: una, que algun
trabajador cambie de puesto, ya sea porque decide probar en otra area o porque asciende a un
puesto con mas responsabilidades; dos, que alguno de los actuales trabajadores de la empresa
recomiende a otra persona.

El reclutamiento interno tiene como ventajas

* Eltener referencias directas, porque se conoce al trabajador.

* Es motivador para los trabajadores, porque significa que la empresa promueve el
desarrollo laboral.

* Esmenos costoso para la empresa, en cuanto a tiempo de aprendizaje de las normas,
tareas y cultura organizacional.

Para el caso de una nueva empresa, el reclutamiento externo consiste en atraer fuerza laboral
fuera de la empresa, por ejemplo, con avisos periodisticos solicitando personal para determinados
puestos. ¢Qué ventaja tiene el contratar a una persona ‘nueva’? La mayor ventaja para la empresa
es que el nuevo empleado trae consigo conocimientos y herramientas que pueden “refrescar’” y
enriquecer el trabajo.

Una vez que se tiene la lista de candidatos, la empresa debe evaluar quién es apto para ocupar
la vacante ofrecida. La evaluacion puede basarse en:

1. El curriculo personal.

2. La entrevista personal, oportunidad que sirve para corroborar la informacion descrita en el
curriculo y evaluar actitudes y valores subjetivos.

3. Una evaluacion psicologica, que permite evaluar la salud mental del candidato y su capacidad
para adecuarse a la cultura de la organizacion.

Luego de evaluar a los candidatos, es necesario tomar la decision de seleccionar a aquel que
mejor se adecue a las necesidades y el perfil del puesto. Durante el proceso de seleccion es
fundamental que el candidato sea evaluado por quien sera su jefe inmediato, para que dé su visto
bueno.

Finalmente, el trabajador seleccionado firmara un contrato laboral de acuerdo con las condiciones
fijadas por la empresa y negociadas con €l.
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4.9.2 Estrategias de induccion, capacitacion y evaluacion del personal

Ahora que la empresa cuenta con nuevo personal, es importante establecer los mecanismos que
le permitiran al empresario adaptar, desarrollar y evaluar el desempefio de cada trabajador.
Para ello, la empresa debe establecer pautas y estrategias que gufen al trabajador para que se
concentre en los objetivos que desea alcanzar la empresa.

En un inicio, el trabajador debe familiarizarse con la mision de la empresa y los objetivos de
su puesto. Debe conocer sus funciones, sus responsabilidades, sus derechos, sus obligaciones,
as{ como los resultados que se esperan de ¢l y cuando y como sera evaluado. Idealmente, la
induccion a un trabajador debe hacerse antes de que inicie sus labores; asi, se evita que el
trabajador pierda tiempo tratando de averiguatlo todo por sus propios medios, y que se genere
ansiedad e incomodidad en ¢él. Este es el momento adecuado para mencionar cuales son las
normas de la empresa, cual es el horario de trabajo, a quién debe de recurtir si necesita solucionar
un problema, cudl es la forma de pago, y presentarlo a los demas miembros del equipo.

Una vez que esté involucrado con el puesto, es necesario capacitatlo para que desde un inicio
el trabajador logre el maximo rendimiento y cumpla con los estindares de calidad establecidos
por la empresa.

Recuetrde:

*  Un personal capacitado, significa mejoras en la productividad del negocio, mejor
calidad de los productos y logro de los objetivos generales de la empresa.

e La capacitacion es también un medio para motivar a los trabajadores y conseguir
que ellos cubran sus expectativas de crecimiento personal.

¢Como se puede llevar a cabo el proceso de capacitacion?

El empresario puede involucrar a los jefes o directivos para que transfieran sus conocimientos a
un grupo de trabajadores; puede invitar a personas calificadas para que dicten cursos o talleres
dentro de la empresa; puede pagar cursos en instituciones educativas especializadas, segun las
necesidades detectadas.

Sin embargo, esto no significa que la empresa capacite siempre y al mismo tiempo a todos
sus trabajadores. Es indispensable que se detecten las necesidades actuales y las proyecciones
futuras, se evalen las posibilidades y se estime como podran cubrirse de acuerdo a un plan de
capacitacion, que cuente con un presupuesto.

Luego del proceso de induccion y capacitacion, el siguiente paso es evaluar el desempefio del
trabajador. Este proceso no solo orienta al empresario para que premie o aplique medidas
correctivas a su empleado, sino también para proponer cambios y mejoras en el trabajo
mismo.

Ademas, la evaluacién de personal permite determinar quiénes pueden obtener mejoras
salariales, quienes pueden ascender y ocupar otros puestos, quiénes deben salir de la empresa,
qué necesidades de capacitacion y entrenamiento requieren los trabajadores y qué aspectos del
trabajo motivan o desmotivan a las personas.
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De esta forma se va planificando y mejorando el area de recursos humanos, que esta vinculado
directamente con el desarrollo de un negocio.

4.9.3 Estrategias de motivacion y desarrollo del personal

La alta rotacion de personal es uno de los costos mas importantes de las MyPE, no tanto en
términos econdmicos, sino mas bien en tiempo y calidad de productos y servicios. Para evitar
esta alta rotacion, el empresario definira claramente cudles son las estrategias que le permitiran
motivar, desarrollar y retener a su mejor personal.

A continuacién se presentan algunas estrategias que ayudaran a retener al personal mas
valioso de la empresa:

* Crear un ambiente de libre comunicacién en todos los niveles de la empresa,
estableciendo un cronograma de reuniones periddicas en la que todos los trabajadores y
jefes compartan problemas, experiencias y conocimientos.

* Incentivar alos trabajadores para que participen en la toma de decisiones, en aspectos
relacionados con su trabajo y para los cuales estan capacitados.

* Establecer mecanismos de participacion directa que alienten a los trabajadores a dar
sugerencias y opiniones acerca del desarrollo de su puesto y de la empresa.

* Premiar los aportes y contribuciones que signifiquen una mejora en la gestion y/o el
desarrollo de nuevas ideas.

* Evaluar el desempefio de manera constante, felicitando al trabajador por su buen
trabajo o explicandole qué medidas correctivas debe asumir cuando no se han alcanzado los
objetivos o no se ha realizado la tarea de manera correcta.

* Desarrollar programas de rotacion laboral, para que el trabajador se familiarice con
otras areas de la empresa y pueda orientar mejor su desarrollo personal y profesional dentro
de la misma.

*  Fomentar la participacion de los trabajadores en diversas actividades que complementen
su desarrollo profesional y personal, por ejemplo, en cursos y talleres.

*  Bstablecer una escala de pagos que valore el aporte del trabajador y cubra sus
necesidades, ademas de premiar su productividad y alto desempefio.

¢ Tener un horario que no exceda las ocho horas laborales. De ser necesario un mayor
tiempo por dia, pagar las horas extras correspondientes. El trabajador debe descansar lo
necesario para tener un optimo desempefio. El exceso de trabajo puede traer problemas
fisicos y psiquicos.

*  Bstablecer mecanismos para que los trabajadores puedan lograr un equilibrio entre
su trabajo y su vida personal y familiar; por ejemplo, dar flexibilidad a un trabajador en
caso que requiera acudir a una reunién escolar de su hijo o atender una emergencia de salud
personal.

La clave esta en considerar al trabajador como un “cléente interno”, con el que debe haber
mucha comunicacion y coordinacién para conocer sus necesidades e inquietudes. El trabajador
es un elemento muy importante en la satisfaccién de su cliente final, sobre todo si se trata de
una empresa de servicios.
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4.9.4 Politicas de remuneraciones y compensaciones

La politica de remuneraciones y compensaciones es el programa que implementa la empresa
para el pago de remuneraciones y beneficios. Estas politicas sirven para:

¢ Atraer personal calificado y mantener al personal talentoso.

¢ Mantener la equidad entre los trabajadores actuales y lograr su satisfaccion.

¢ Motivar a los trabajadores, premiando su esfuerzo y mejora en el trabajo, de manera justa y
equitativa en todos los niveles de la empresa, segun las politicas que se establezcan.

Las remuneraciones son los pagos mensuales o quincenales, por el desarrollo de las funciones
de un puesto determinado. Por lo general, las remuneraciones se fijan de acuerdo al mercado
laboral, al tipo de tarea asignada y al nivel de responsabilidad otorgado.

Ademas de la remuneracion, el empresario debe pagar compensaciones que son fijadas por ley y
es obligacion de las empresas cumplirlas, tales como el seguro de salud, el pago de gratificaciones
(en julio y diciembre), el pago por compensacion de tiempo de servicios (CTS), entre otras.

La empresa también puede dar otro tipo de compensaciones, fuera de las que exige la ley, como
pueden ser:

¢ Movilidad.

*  Asignacion escolar.

¢ Uniformes.

¢ Tickets para compra de alimentos.

¢ Servicio de comedor (almuerzo) para los trabajadores.
¢ Actividades recreativas para el trabajador y su familia.
¢ Cursos para las esposas de los trabajadores.

Algunas empresas asignan retribuciones o bonificaciones a la productividad cuando, por ejemplo,
se superan las metas de ventas en determinado periodo, se produce mas de lo que se habia
programado, se logra un contrato importante, se mejoran los procesos y se consiguen ahorros
en costos y mayor eficiencia.

Recuerde:

* Reconocer los logros de los trabajadores promueve una cultura de eficiencia y
mejora continua, por ello, es muy importante su reconocimiento y comunicacion
a toda la empresa.

* Debe establecerse previamente los critetios que se emplearan para asignar las
retribuciones, en funcion a los resultados y a la jerarquia del puesto.

El recurso humano es una pieza fundamental para el éxito de su empresa, por lo tanto, destine los
recursos necesarios para atraer, desarrollar y retener una fuerza laboral competitiva y talentosa.
Las empresas podran diferenciarse por el talento de su gente, pues la tecnologfa es accesible
a todas ellas por igual, en la medida que tengan los recursos econdmicos para adquirirla.
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Recuetrde:

* Los duefios o gerentes de una MYPE deben asignarse un sueldo que debe
ser considerado como un costo para la empresa. Piense que de igual forma lo
recibiria, si trabajara en otro lugar, s6lo que en este momento se esta haciendo
cargo de otra empresa: la suya.

* Aun cuando tenga como trabajadores a miembros de su familia, ellos deben
percibir una remuneraciéon y deben ser seleccionados, supervisados, evaluados y 04
bonificados de acuerdo con las politicas empresariales.

* Es de vital importancia que todos los trabajadores posean un seguro de salud.
Si el mismo duefio de la empresa no posee uno ¢como podra hacerse cargo de
la empresa si no cuenta con los medios para protegerse de alguna enfermedad o
accidente?
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4.10 Plan financiero

Hasta el momento, usted le ha demostrado a los inversionistas que ha sido capaz de identificar
un producto o servicio, con potencial de ser comprado por un grupo importante de clientes;
ha demostrado que es posible producir el bien o servicio y que se puede contar con el personal
adecuado; pero atin no ha podido demostrar si la produccién y comercializacion del producto
o servicio, le permitira al inversionista recibir una retribucién econémica a cambio del dinero
invertido, es decir, si el plan resultard econémica y financieramente viable.

Ahora es momento de integrar en el plan financiero todos los planes y estrategias previamente
establecidos en el plan de negocios. Este plan debera reflejar todas las decisiones que usted ha
tomado a lo largo de su desarrollo. Por ejemplo, si usted decidi6 introducir un nuevo producto,
desarrollar un nuevo mercado, contratar mas personal, desarrollar actividades de integracion
que contribuyan a retener a sus trabajadores, comprar mayores inventarios de matetia ptima para
evitar desabastecimientos, comprar nuevas maquinarias, hacer mas publicidad o hacer mayores
ofertas o descuentos para captar una mayor porcion del mercado, todas esas decisiones tendran
un impacto en sus estados financieros.

El plan financiero es sumamente importante porque permite:

¢ Determinar los recursos econémicos necesarios para la realizacion del plan de negocios.

¢ Determinar los costos totales del negocio, es decit, los costos de produccion, ventas y
administracion.

¢ Determinar el monto de inversion inicial necesario para dar inicio al negocio.

¢ Determinar las necesidades de financiamiento.

*  Determinar las fuentes de financiamiento, asi como las ventajas y desventajas de cada
alternativa.

*  Proyectar los estados financieros, los cuales serviran para guiar las actividades de la empresa
cuando esté en marcha.

*  Evaluar la rentabilidad econdmica y financiera del plan de negocios.
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De esta manera, el plan financiero permite a los posibles socios de la empresa conocer:

¢ ¢Cual es la rentabilidad que esperan recibir por su dinero?
¢ ¢En qué momento podran recuperar su inversion?

Es importante sefialar que el plan financiero para una empresa en marcha es distinto al plan
financiero de una nueva iniciativa empresarial. Mientras que el primero comienza con un analisis
de la situacion financiera de la empresa, el segundo comienza identificando los datos, supuestos
y politicas que guiaran las proyecciones econémicas y financieras del nuevo emprendimiento.

4.10.1 Historia financiera de la empresa

Cuando se trata de una empresa en marcha que quiere desarrollar un nuevo producto o una
nueva unidad de negocio, es fundamental mostrar la historia financiera de la empresa de los
ultimos tres afios o desde su fundacion.

El historial financiero se refleja en los siguientes documentos:

*  Estados de Ganancias y Pérdidas, por periodos anuales.

*  Balances Generales, al final de cada afio.

*  Flujo de Caja mensual, por cada uno de los afios.

* Ratios financieros que se desprenden del Estado de Ganancias y Pérdidas y del Balance
General.

Esta informacion debe ser precisa, concreta, confiable y facil de seguir y comprender. Si lo
considera pertinente, podrfa incluir cartas de recomendacion de proveedores o instituciones del
sistema financiero, que acrediten su buen desempefio y el compromiso con sus obligaciones.

Recuerde:
La transparencia y la honradez son fundamentales para conquistar la confianza de su
potencial inversionista.

El desempefio financiero de la empresa, desde sus inicios, podtia no haber sido 6ptimo, pero si
usted logra transmitir seriedad y confianza a sus potenciales inversionistas, estos podrian estar
dispuestos a financiar su plan de negocios porque confian en sus valores.

Realizado el analisis historico de los estados financieros de la empresa en marcha, el siguiente
paso es establecer los datos, supuestos y politicas sobre los cuales se realizaran las proyecciones
financieras de la nueva unidad de negocios.

4.10.2 Datos, supuestos y politicas econdmicas y financieras
Cuando el empresario desarrolla un plan de negocios para una nueva empresa o una nueva
unidad de negocios de una empresa en marcha, es fundamental que precise cuales son los datos,
supuestos y politicas que guiaran las proyecciones.
Los datos relevantes para las proyecciones son aquellos objetivos establecidos a lo largo del

plan de negocios. En este sentido, el volumen de ventas estimado, el precio de venta, el
volumen de descuentos estimados, los costos unitatios, los costos totales, los costos fijos
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y variables y todos los gastos proyectados, son datos que deben tomarse en consideracion
para el plan financiero. En este punto, los presupuestos —ingresos por ventas, compra de
recursos, inversion inicial, planillas- son muy utiles, pues cada uno de ellos representa un plan
expresado en numeros. Por ejemplo, se “quiere” que la venta mensual sea de 1,200 unidades y
se “quiere” que el precio sea S/. 32.00 por unidad.
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Por otro lado, los supuestos se refieren a aquello que se “ree” que sucedera. Por ejemplo, se
“eree” que la UIT subira en S/. 50 el proximo afio, se “cree” que el porcentaje de incobrables,
del total de la venta al crédito, para el siguiente aflo sera de 3%, se “cree” que del total de las
ventas el 60% sera cancelado con tarjeta de crédito, se “ree” que el tipo de cambio permanecera
constante en determinado perfodo, se “eree” que la inflacion para el afio siguiente sera de 2.5%.
En realidad, los supuestos se hacen en funcién a aquellas variables que no podemos
controlar y a las que nos tendremos que adecuar.

Ademas de los datos y supuestos, el empresatio debe definir cudles son las politicas que
normaran las operaciones financieras de la empresa. Los siguientes ejemplos reflejan algunas
politicas que pueden establecer las empresas:

¢ Crédito a clientes: Los clientes que poseen una tarjeta de crédito, y una linea de crédito
supetior a S/. 6,000 mensuales, podran acceder a un crédito directo.

*  Descuentos a clientes: Los clientes que realicen compras por montos supetiores a S/.500.00
mensuales tendran un descuento del 3% en su siguiente compra, por un maximo de 200
soles.

¢ Pagoa proveedores: El pago a proveedores se hara con transferencia bancaria o cheque no
negociable, los dfas viernes de 9:00 am. a 11:00 am.

¢ Manejo de inventarios: La empresa mantendra un inventario de seguridad equivalente a
dos semanas de produccion.

4.10.3 Plan de ventas de la nueva unidad de negocio

Para una empresa en marcha, el plan de ventas de la nueva unidad de negocio debe ser
independiente de las ventas del resto de la compaiifa. Es probable, que la proyeccion de ventas
esté vinculada al crecimiento de las otras unidades de negocios de la empresa, pero recuerde
que la evaluacidn debe ser independiente.

Cuando se elabore el flujo de caja de la nueva unidad de negocio, es fundamental que el
empresario proyecte los ingresos de manera independiente y no los sume a los ingresos actuales
de la empresa.

4.10.4 Analisis de costos
Los componentes de ingresos, costos y gastos, estimados a lo largo del plan de negocios,

permitiran hacer un analisis de costos con la finalidad de proyectar estados financieros y
evaluar la rentabilidad del negocio.
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Recuetrde:
Los costos de produccion son todos los costos, relacionados de manera directa o
indirecta, con los procesos productivos de la empresa.

Plan de Negocios

¢Coémo se determinan los costos de produccion?

Las dos formas mas comunes de visualizar los costos son las siguientes:

(,Is\I’fTLTLk\
04 a) Costo total = Total de costos de produccion +

Total de costos de administracién +

Total de costos de comercializacién (ventas)

b) Costo total = Total de costos variables + Total de costos fijos

La figura N° 24 muestra los principales componentes de los costos de produccién de bienes
y servicios.

Figura N° 24: Principales componentes del analisis de costos

Costos de produccion

;  — 1
Materiales Mano de ~ Costos
directos obra indirectos de
directa fabricacion

l 1

( \ ( Energia (luz) \
Materiales (insumos) Agua
Fletes Telefon'o
Almacenamiento Combustible
Envases Mascarillas
Etiquetas ) G_uantes _
Cualquier insumo Refrigerio a operarios
0 material Det_ergente
transformado que se Uniformes
usa para la Mantenimiento y
produccion reparac_lon_de
maquinaria
k ) k Depreciacion J
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( Personal \ f Gestion y \
administrativo ampliacion de
Financiamiento cartera de clientes

(interses de deuda)
Seguro Negociacion y
Alquiler comision de ventas
Arbitrios municipales
Depreciacion de Distribucion y
muebles y equipos entrega del producto
usados para la
administracién del Promocion del
negocio producto

Fuente: Elaboracién propia

El costo de produccion esta conformado por:

a) Los materiales directos, que son aquellos bienes o insumos que pasan a formar parte de
la fabricacién del producto o servicio, asi como los fletes de compra, el almacenamiento y el
manejo o cualquier materia prima transformada antes de ingresar al proceso de produccion.
Ademas, incluye el costo del envase y de las etiquetas que forman parte del producto final.

b) La mano de obra directa, es aquella que se utiliza para la transformacion de la materia prima
en producto terminado. Por ejemplo, el operario que maneja la maquina de transformacion
de una materia prima en un producto terminado.

c) Los costos indirectos de fabricacion, son aquellos costos que contribuyen con la
fabricacion del bien o servicio pero de manera indirecta. Por ejemplo, una proporcion
de los costos de energfa, agua, detergentes, teléfono, combustibles, guantes, mascarillas,
refrigerio a operarios, uniformes, entre otros. También es necesario considerar el costo de
mantenimiento y reparacion preventivo y correctivo de ma quinas y equipos, asi como la
depreciacion de la maquinaria.

d) Los costos de administracion, son aquellos costos en los que se incurre para la conducciéon
general de la empresa. Incluyen los gastos de personal administrativo, financiamiento,
depreciacion de muebles y equipos dedicados a la administracién del negocio, seguros,
alquileres, arbitrios, entre otros.
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e) Los costos de comercializacion, son aquellos en que se incurren para vender el producto.
Incluyen los costos de gestion y ampliacion de cartera de clientes, costos de negociacion y
comision de ventas, costo de distribucion y entrega del producto, costos de promocion del
producto y cualquier otro costo para convencer al cliente de los beneficios del producto y
entregarselo donde lo requiera.

Recuerde:
La suma de los costos de produccion, costos administrativos y costos de
comercializacion, dan como resultado los costos totales.

f) Los costos variables, son parte del costo total que varia proporcionalmente a la cantidad
o volumen de produccion; son los costos por “producir” o “vender”. 1os principales costos
variables son: mano de obra empleada en la elaboracion del bien o servicio directa, materias
primas directas, envases, embalajes, etiquetas, comisiones por ventas, gastos de transporte,
entte otros.

g) Los costos fijos, son aquellos que permanecen constantes, independientemente de la
variaciéon del volumen de produccion. Es decir, aunque no se produzca o venda, igual hay
que pagatlos. Por ejemplo, los alquileres del local, los seguros, los gastos de administracion,
el pago de arbitrios municipales, el pago de intereses de una deuda, el mantenimiento de
las oficinas, una proporcion del pago de luz y agua, depreciacion, sueldos del personal fijo,
entre oOtros.

Recuerde:
La suma de los costos variables y costos fijos da como resultado el total de
costos.

Cuando una empresa maneja solo una unidad de negocio, todos los costos fijos son
asignados a esa unica unidad. Sin embargo, cuando una empresa maneja mas de una unidad
de negocios, el empresario o el responsable de la contabilidad, debe distribuir el total de
los costos fijos entre las distintas unidades de negocios. Generalmente, el costo fijo serd
distribuido o asignado en funcién al uso del bien. Por ejemplo, supongamos que una
exportadora tiene dos unidades de negocios: una unidad textil (UNT) que le genera el 20%
de sus ingresos y otra unidad de joyerfa que le genera el 80% restante. Ademas, supongamos
que todas las operaciones son financiadas. En este caso, los costos financieros podrian ser
distribuidos de la siguiente manera:

Tabla N° 4
Total de costos financietos: 100% 1,000 nuevos soles
Costo financiero para la UNT 20% 200 nuevos soles
Costo financiero para la UN] 80% 800 nuevos soles

Para la misma empresa, supongamos que para la produccion de los textiles se necesita el
80% del local, mientras que la produccion de joyerfa ocupa el 20% restante. En este caso, si
quisiéramos asignar el costo del alquiler del local entre ambos negocios, la unidad de textiles
tendrfa que absorber el 80% del costo, mientras que a la unidad de joyeria se le asignaria el
20% restante.
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Total de costos en alquiler de local: 100% 200 soles G
Costo de local para la UNT 80% 160 soles 2
Costo de local parala UN] 20% 40 soles <

Esta asignacion es fundamental para evaluar la real rentabilidad de la nueva unidad de
negocio. Muchos empresarios suelen comenzar nuevas unidades de negocios y las
evaliian como “muy rentables” porque no le asignan los costos operativos reales. Por
el contrario, parte de los costos de la nueva unidad son cargados a la empresa que ya esta en
marcha, lo que disminuye la rentabilidad de esta dltima.

Asi, mientras que para una empresa en marcha es relativamente facil determinar sus costos,
asignar dichos costos a una nueva unidad de negocio es una tarea que demanda mucho
criterio y conocimiento de ambos negocios.

Recuerde:

El analisis de los costos permite identificar oportunidades de mejora en busca
de una mayor eficiencia, y generar fortalezas que en muchos casos se convierten
en una fuente de ventaja competitiva.

4.10.5 Punto de equilibrio de la nueva unidad de negocio

Una vez determinados los costos fijos y variables, es importante que el empresatio conozca cual
es el nimero minimo de productos o servicios que debe vender para que la empresa no
pierda dinero, es decir, para que sus ingresos sean iguales a sus costos.

El punto de equilibrio normalmente se establece en unidades fisicas o unidades monetarias, y es
sumamente util para conocer cuanto es lo minimo que se debe vender para que los gastos fijos
de la empresa y los gastos variables de las unidades producidas estén cubiertos.

El empresario tiene que estar muy atento a esta informacion, pues muchas veces operar la
empresa con bajos niveles de produccion genera pérdidas en lugar de ganancias. El empresatio
realizard todos los esfuerzos necesarios para alcanzar su punto de equilibrio en el menor
tiempo posible. S6lo cuando los costos fijos y costos unitarios vatiables hayan sido cubiertos,
se comenzara a generar ganancias.

Para hallar el punto de equilibrio, es importante definir el margen de contribucion, que es la
diferencia entre el precio de venta del producto o servicio y los costos unitarios variables en los
que se ha incurrido para su produccion.

Recuerde:
Margen de contribucién por unidad producida = precio de venta — costo variable

unitario

El punto de equilibrio se calcula resolviendo:

Punto de equilibrio del periodo =  Total de costos fijos del petiodo
Margen de contribucion unitaria
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Veamos el ejemplo de una empresa que se dedica a la confeccion de vestidos. Estos son los
datos proporcionados:

Costos variables (por unidad producida)
Mano de obra (directa) S/. 40.00

Plan de Negocios

Matetiales directos S/.20.00
0 4 Combustible / transporte  S/. 2.00

Total de costos vatiables unitario S/.62.00
Costos fijos mensuales:
Alquiler S/. 150.00
Luz S/.  45.00
Agua S/. 30.00
Teléfono S/.  65.00
Sueldos y salatios S/.1,500.00

(que no son de produccion)

Total de costos fijos del mes $/.1,790

Precio de venta (por vestido): S/. 100.00

1. - Margen de contribucién unitario = 100 — 62 = S/. 38.00

2.- Punto de equilibrio = 1790 / 38 = 48 unidades mensuales

Esto significa que el empresario debera producir 48 vestidos al mes para poder cubrir los
costos fijos de ese mes. Sobre esta cantidad minima a producir, el empresario podra generar
utilidades.

Siguiendo con el mismo ejemplo, supongamos que el empresario necesita una utilidad mensual
de S/. 500.00 para cubrtir la compra de una nueva maquinaria.

¢Coémo se calcula el nimero de vestidos a confeccionar para generar las utilidades que le permita
realizar la nueva compra?

En este caso se debe calcular las unidades de venta para generar una utilidad de §/. 500 utilizando
la siguiente férmula:

UVN = CF + UE
PV-CU

Siendo:

UVN: Unidad de ventas necesarias para incrementar la utilidad en determinada cantidad
CF: Costos fijos

UE: Utilidad esperada

PV: Precio de venta

CU:Costo unitario
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Resolviendo:

UVN = 1790 +500 =  60.26 unidades
100 — 62
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Esto significa que el empresario tendra que producir 61 unidades al mes para generar la utilidad
de ventas de S(}. 500.00 para comprar una nueva maquina.

El punto de equilibrio debe ser comparado con el nivel previsto en el plan de ventas.
La diferencia entre el punto de equilibrio y el plan de ventas da una idea sobre el margen de
seguridad y el riesgo de la empresa. Por ejemplo, si el punto de equilibrio de una empresa es
de 48 unidades mensuales y las ventas proyectadas, en funcion a la demanda estimada, son de
56 unidades, el riesgo del negocio es relativamente alto, pues una pequefia disminucion en el
precio (de S/. 100 a /. 95), un ligero aumento en el costo variable unitario (de S/. 62a S/. 65)
y un aumento en el sueldo del Gerente General de S/ 700 al mes, llevatia el punto de equilibtio

a 99.6 unidades.

Recuerde:
El punto de equilibrio es una herramienta de control fundamental para el 6ptimo
desarrollo y crecimiento de la empresa.

4.10.6 Adquisicion de materiales e insumos para la produccion

Un punto critico del plan de produccién que afecta directamente el plan financiero, es la
adquisicion de materiales o insumos necesatios pata transformatlos en productos y/o servicios
que los clientes esperan. Esta funcién debe realizarse teniendo en cuenta los recursos que
posee la empresa, para lo cual deben tomarse decisiones conjuntas, que ayuden a optimizar
los recursos y al mismo tiempo den origen a un producto que satisfaga las expectativas de los
clientes. Antes de decidir cualquier gasto relacionado con las materias primas o insumos, debe
considerarse el flujo de compra de materiales, insumos o matetias primas , tal y como se puede
ver en la figura N° 25.

Figura N° 25: Flujo de compra de materiales, insumos o materias primas

Requerimientos de produccién

¢Qué necesito para | , Cantidad
producir? Precios que puedo pagar

Para cuando los necesito

( ) .
¢Qué informacion Listado de proveedores
debo tener de mis |«——| Precios
productores? Créditos
\—;—) Tiempos de entrega
——
Elijo a mi (s) ‘ »| Solicito cotlzguo_nes
proveedor (es) Comparo cotizaciones
.
Hago pedido

ﬁ—/

[Verifico los materiales ]
v

Verifico la factura

Pago
Fuente: Ing. Norma Beltrédn T. Consultora SDE
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Es importante llevar registros de todas las actividades y acciones que realiza la empresa. Por
lo tanto, ademas de los registros de ingresos y egresos, deben registrarse las compras y las
materias primas o productos terminados. S6lo asi podra haber un control riguroso del capital y
los recursos que la empresa posee y evitar gastos innecesarios.

Recuerde:
Todo movimiento debe registrarse con estricto orden y ser actualizado
permanentemente.

Las compras pueden registrarse en un formato como el que se presenta en la tabla N° 6.

Tabla N° 6: Modelo de registro de compras

CONDICIONES DE

FECHA ARTICULO CANTIDAD PRECIO PROVEEDOR PAGO

Esto es solo un ejemplo, que el empresario puede adecuar a sus necesidades y preferencias.
Asimismo, puede servirle de guia y adaptarlo para crear su registro de ventas.

También es importante que se tenga un inventario de productos terminados o de materia
prima, es decir, tomar nota de todas las existencias que ingresan y salen del negocio.

Tener un inventario es importante, porque:

¢ Ayuda a averiguar qué productos se venden bien.

¢ Informa qué cantidad de productos o materia prima se tiene, permitiendo determinar
cuando y cuanto volver a comprar.

¢ Ayuda a saber qué productos o materia prima se pierde y en qué fechas.

Le proponemos el formato de la tabla N° 7 para que pueda llevar un registro de sus
inventarios:

Tabla N° 7: Tatjeta para el control de inventatios de productos terminados /
productos semiterminados o materia prima

Producto / Materia prima :
Costo por unidad:
Precio de venta:

Detalles Existencias

del producto | Cantidad | Cantidad | Saldoen
ingresada salida unidades

Fecha
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Todo lo que ha sido mencionado le ayudara a usted a manejar sus recursos eficientemente;
porque las empresas deben preocuparse tanto por crear estrategias que le generen mas
ingresos, como por establecer estrategias que le ayuden a minimizar sus costos; asi se
hacen mas eficientes y crecen en valor. ¢Cémo puede usted controlar sus gastos? la figura N°
26 puede darle una pauta:

Figura N° 26: Como reducir costos

({,COMO REDUCIR ]
L COSTOS? J

Mantener inventarios
minimos

Reducir el nimero de
productos defectuosos

Reducir gastos de
energia (luz)

Usar los ahorros para
comprar materiales en
vez de pedir préstamos

Reducir la cantidad de
residuos

Siempre costear por
unidad: docena, millar,
ciento, unidad, paquete

Buscar varios
proveedores y
seleccionar el mejor en

Reducir gastos
innecesarios

Reducir gastos de
transporte y/o generar
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economias de escala

calidad y precios

Evitar comprar equipos y herramientas
que no seran empleados para la
produccién y que pueden ser alquilados

Fuente: Ing. Norma Beltrdn T. Consultora SDE

En lineas generales, una adecuada planificacion lo ayudara a reducir sustancialmente sus
Ccostos

4.10.7 Inversion inicial

El presupuesto de inversion inicial incluird todos los activos fijos, tangibles e intangibles,
que se necesitan para iniciar las operaciones del negocio. Algunos activos fijos pueden ser
terrenos, unidades de transporte, maquinarias, mobiliario, herramientas, computadoras, mientras
que algunos activos intangibles pueden ser licencias de computacion, patentes, transferencias de
tecnologfa, entre otros.

Dado que esta inversion inicial suele ser alta, el empresario buscara estrategias para asociarse
con proveedores de bienes de capital o alquilar algunos activos en lugar de comprarlos. En
este punto, el empresario desarrollard toda su creatividad y todas sus redes de contactos para
conseguir los recursos necesarios para la inversion inicial.
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4.10.8 Capital de trabajo

El capital de trabajo es el recurso econémico adicional, diferente de la inversion inicial,
que se requiere para poner en marcha la empresa. El capital de trabajo sirve para financiar
la primera produccion de la empresa antes de recibir sus primeros ingresos por ventas. El capital
de trabajo servira para financiar materia prima, pagar mano de obra directa, otorgar créditos
en las primeras ventas y contar con ciertos gastos que implica el negocio. A continuacion se
muestra el ciclo del dinero para una MYPE.

Figura N° 27: El ciclo de dinero para una MYPE

/.

Caja y Bancos e — Mano de obra

N\

Materia prima

Productos en proceso PRODUCTO
de produccién :> TERMINADO

Nl

Gastos indirectos o
generales de
fabricacion

“ CLIENTE :

Fuente: Elaboracién propia

Para calcular el capital de trabajo necesario para la operacion de la empresa, se debe proceder a
comparar los egresos con los ingresos por una unidad de tiempo, que puede ser semanal,
quincenal o mensual.

Para un empresario que esta comenzando sus operaciones es fundamental que estime el capital
de trabajo requerido para no quedarse sin caja.

A continuacion se presenta un ejemplo para calcular el capital de trabajo:

Tabla N° 8
Detalle 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
Ingresos 100 | 120 | 140 | 170 | 200 | 250 | 300 | 350 | 400 | 460 | 520 | 600
Egresos 150 | 180 | 190 | 200 | 210 | 230 | 260 | 290 | 330 | 360 | 400 | 450

Flujo de fondos | (50) | (60) [ (50) [ (30) T (20) [20 [40 [60 |70 | 100|120 ] 150
netos

Déficit acumulado | 50 110 | 160 | 190 | 200

En este ejemplo, el déficit maximo acumulado es de 200, por lo que ese setfa el monto de capital
de trabajo requerido para financiar las operaciones de la empresa durante los primeros cinco
meses.
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4.10.9 Fuentes de financiamiento

Una vez calculada la inversion inicial y el capital de trabajo necesarios hay que determinar las
fuentes econdmicas para financiar las operaciones de la empresa.
En lineas generales, el financiamiento puede venir de:
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Figura N° 28: Posibles fuentes de financiamiento

FINANCIAMIENTO DE
SISTEMA FINANCIERO AYUDA DEL ESTADO
REDES PERSONALES TERCEROS

g 4 g g

Ministerio de
Trabajo

Créditos bancarios

Financiamiento de
proveedores

Ahorros personales

Ministerio de la Mujer
y Desarrollo social

Leasing

Préstamos familiares Sociedades
Administradoras de
Fondos de Inverson

(SAFI)

Cajas de Ahorroy
Crédito

PROMPERU

Préstamos de
amigos

Banco de la
Nacion

EDPYMES

Fuente: Elaboracién propia

Por lo general, los préstamos iniciales son otorgados por familiares, amigos y proveedores.
Son procesos simples e informales, con condiciones favorables y muy bajas o nulas tasas de
interés. Sin embargo los préstamos suelen ser reducidos y no siempre estan disponibles en el
momento preciso.

Otra fuente de financiamiento interesante al inicio de las operaciones son las ayudas del Estado.
Por lo general el dinero estd disponible, pero es indispensable hacer un plan de negocios y a
veces el proceso es largo y burocratico.

Si se trata de financiar terrenos, las hipotecas son la mejor alternativa, en términos econdmicos,
mientras que el leasing es la mejor alternativa para financiar maquinarias, equipos y vehiculos.

Los créditos bancarios pueden ser utiles para cualquier tipo de financiacion. Son muy flexibles
pero se necesitan avales personales o garantias, por lo cual un empresario que recién comienza
sus actividades, dificilmente podra acceder a créditos bancarios. Sin embargo, el empresario
podria financiarse con su propia tatjeta de crédito, pero es un financiamiento muy caro y
1iesgoso.

Otra alternativa de financiamiento es el capital de tiesgo. Suele ser empleada por negocios muy
innovadores y de alto riesgo. Para acceder a este financiamiento es indispensable la presentacion
de un plan de negocios muy solido y los beneficios del negocio seran compartidos con la
entidad que dio el capital de riesgo.
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4.10.10 Proyeccion de flujo de caja

El flujo de caja es la herramienta basica de planificacion financiera y de evaluacion de proyectos.
Sirve para:

Plan de Negocios

*  Planificar, ordenar y controlar la liquidez de la empresa por un periodo determinado.

¢ Ver si se puede cumplir con los compromisos adquiridos en las fechas programadas.
04 *  Evaluar la posibilidad de gestionar un financiamiento adicional.

*  Evaluar la necesidad de cambiar las condiciones de plazo en el cobro a clientes y el pago
a proveedores.
*  Determinar la utilidad econémica del proyecto y estimar su rentabilidad.

El flujo de caja muestra todos los ingresos y egresos, actuales y futuros, que tiene o tendra
un plan de negocios. Empieza con la inversion inicial y luego se incluye la proyeccion de
ventas. La cifra de ventas sera calculada en base a la estimacion de la demanda hecha como
resultado del sondeo de mercado y a las politicas de precios y descuentos establecidas por el
plan de marketing, En segundo lugar se incluyen los gastos y finalmente el financiamiento.
En resumen, el flujo de caja debe considerar tres aspectos importantes:

*  Ingresos: Total de cantidad vendida multiplicada por el precio unitario de venta.

¢ Egresos: Suma de costos de fabricacion + costos administrativos + costos de
comercializacion.

*  Financiamiento: amortizaciones de intereses y capital.

Es decir, todo aquello que signifique movimiento de dinero en efectivo en un periodo de
tiempo determinado.

Para elaborar el flujo de caja es recomendable trabajar con los siguientes presupuestos:

Presupuesto de ventas.

Presupuesto de produccion.

Presupuesto de materiales directos.

Presupuesto de mano de obra directa.

Presupuesto de costos indirectos de fabricacion.
Presupuesto de costos administrativos y de comercializacion.
Inversién inicial.

Tabla de amortizacion de préstamos.

NI E W

A continuacién se presentan los presupuestos y las relaciones entre ellos para llegar al flujo
de caja.
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Figura N° 29: Presupuestos requeridos para elaborar el flujo de caja

PLAN DE VENTAS

PRESUPUESTO DE
PRODUCCION
l y A

Presupuesto de PRESUPUESTO DE
costos indirectos de ADIMINISTRACION Y
fabricacion COMERCIALIZACION

INVERSION Presupuesto de
INICIAL materiales directos

Presupuesto de

mano de obra

FLUJO DE <
CAJA

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, debe calcularse la diferencia a pagar o cobrar por el Impuesto General a las Ventas
y el Impuesto a la Renta correspondiente al periodo. Si bien este es un calculo relativamente
sencillo, la ayuda de un contador puede ser una buena opcién pues hay aspectos legales y
tributarios propios de cada industria.

El flujo de caja debe indicar el tipo de moneda en la que se esta trabajando y el periodo
que esta consignando. Los nuevos planes de negocios deben incluir una columna que detalle
el “mes 0” o periodo inicial de operaciones detallando todas las inversiones y gastos que se
hicieron para poner en marcha el negocio, antes de empezar a producir y vender.

Elhorizonte de las proyecciones dependera de cada caso en particular. Sin embatgo, existen
algunos principios:

¢ Si el proyecto sera financiado, la proyeccion debera ser al menos por el periodo del
financiamiento.

*  Sise trata de una empresa con alto nivel de inversion, la proyeccién serd al menos a cinco
aflos.

¢ Sise trata de un negocio de rapido crecimiento, en una industria muy competitiva, una
proyeccion a tres afios podria ser suficiente.

+  Sise trata de proyectos con altos niveles de innovacion, el periodo de evaluacion no sera
mayor a cinco afios.

En la tabla N° 9 se muestra el ejemplo de un flujo de caja (ver pagina siguiente).
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Tabla N° 9: Flujo de caja proyectado (en soles)

Plan de Negocios

Enero Marzo de 2008
Descripcion Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3

Ingresos

- Ventas 5.000,00 5.750,00 6.250,00

Total de ingresos 5.000,00)  5.750,00 6.250,00
04 Egresos

Inversion inicial 2.000,00

Alquileres 150,00 200,00 230,00

Agua 30,00 38,00 45,00

Luz 40,00 50,00 60,00

Sueldos 1.500,00 1.500,00 1.500,00

Préstamos (pago mensual fijo) 300,00 300,00 300,00

Costos de administracion 500,00 600,00 680,00

Costos de ventas 250,00 320,00 400,00

Imprevistos 0,00 300,00 100,00

Impuestos 340,00 430,00 520,00

Total de egresos 2.000,00] 3.110,00 3.738,00 3.835,00

FLUJO DE CAJA -2.000,00 1.890,00 2.012,00 2.415,00

Al flujo de caja proyectado, se le hacen algunas modificaciones para llegar al Flujo de Fondos
y luego se le aplica una tasa de descuento para estimar el valor del proyecto en el presente, es
decir, para calcular el Valor Actual Neto (VAN).

El Valor Actual Neto = Valor actualizado de los ingresos (incluyendo el valor residual
del proyecto) — Valor actualizado de los egresos (incluyendo la inversion inicial)

Este valor constituye una medida en valor actual y absoluto (no es una tasa) de la capacidad
generadora de renta de una inversion. S6lo convendra realizar la inversion si el VAN es
positivo.

A continuaci6n se presentan los distintos instrumentos financieros que pueden emplearse para
evaluar la rentabilidad econémica y financiera de un proyecto. Por lo general el empresario
contara con el apoyo de un profesional en finanzas para hacer esta evaluacion.

4.10.11 Analisis de rentabilidad

Cualquier persona que invierta en un negocio desea una rentabilidad, la cual puede variar en
funcién al riesgo del negocio y a sus propias expectativas. Sin embargo, cualquier inversionista
esperarfa una rentabilidad superior a la tasa de interés que ofrecen las entidades bancatias,
pues poner el dinero en el banco tiene un riesgo significativamente menor. En ese sentido,
la rentabilidad del negocio deberia ser supetior a la rentabilidad de los certificados
bancarios a plazo fijo, pues esta alternativa de inversion tiene un minimo riesgo.
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La rentabilidad de un negocio se expresa como una tasa, a la que se espera que el dinero
invertido le rente al empresatio, es decir:

Rentabilidad = Utilidad / Costo de inversiéon * 100

Hay diversas maneras para determinar esta tasa, pero la mas comun es analizando el riesgo
que corre el dinero en el negocio planteado, dada la naturaleza de la empresa, la competencia
y otros factores.

Los indices generalmente utilizados para determinar la rentabilidad del plan de negocios son:

1. La relacién Beneficio Costo: que debera ser mayor a 1

2. La Tasa Interna de Retorno: que debera ser mayor a la tasa de interés a largo plazo del
mercado.

3. El Valor Actual Neto: que debe ser positivo.

Sin embargo el indice de rentabilidad mas utilizado es el VAN.

Dado que el VAN se calcula en base al Flujo de Fondos y no al Flujo de Caja, a continuacion

se presenta un modelo de Flujo de Fondos (una adecuacion del flujo de caja) para poder
calcular el VAN.

Datos:

Y1 = Ingresos totales del periodo 1 = 1000
E1 = Egresos totales del petiodo 1 = 600
Gf1= Gastos financieros del periodo 1 = 100
D1 = Depreciacion del periodo 1 = 100
T1 = Tasa de impuesto a la renta periodo 1 = 15%

La férmula del Flujo de Fondos es la siguiente:
FF1 = (Y1 -E1-Gfl -D1) (1-T1) + Gfl + D1

I
FF1 = (1000 -600-100-100) (1 — 0.15) + 100 + 100 = 370

| i}

EI FF del primer afio equivale a 370

Ahora, supongamos que:
*  Lainversion inicial del proyecto fue de S/.2,000

*  Elhorizonte del proyecto es de 10 afios,
e La tasa de descuento anual es ko = 12% en el afio 1
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Los flujos de fondos anuales se muestran en la segunda columna de la tabla N° 10

Tabla N° 10: Modelo de flujo de fondos

Periodo Valor (i—ko)n Resultado
Inicio -S/. 2,000.00 S/. 1.00 -S/. 2,000.00
Fin afio 1 S/. 370.00 0.8800 S/. 325.60
Fin afio 2 S/. 400.00 0.7744 S/. 309.76
Fin afio 3 S/. 450.00 0.5997 S/. 269.85
Fin afio 4 S/. 510.00 0.5277 S/. 269.14
Fin afio 5 S/. 570.00 0.4644 S/.264.71
Fin afio 6 S/. 590.00 0.4087 S/.241.12
Fin afio 7 S/. 600.00 0.3596 S/. 215.78
Fin afio 8 S/. 620.00 0.3165 S/. 196.22
Fin afio 9 S/. 640.00 0.2785 S/.178.24
Finafio 10 S S/. 640.00 0.2451 S/. 156.85
Flujo de caja descontado o proyectado S/. 427.27

Esto significa que:

El valor actual de los beneficios de una inversion de S/. 2,000 es de:
$/.2,000 + S/. 427.27 = S/. 2427.27 en un petiodo de 10 afios.

Mientras que el Valor Actual Neto es de S/. 427.27
En este caso, siendo el VAN mayor a cero, el plan de negocios es rentable.
Ademas del flujo de caja proyectado mensualmente para el primer afio y anualmente para
los siguientes afios, el empresario debera presentar los Estados de Ganancias y Pérdidas y
los Balances Generales de cada afio de proyeccion. Cabe reiterar la importancia de que el
empresario cuente con la ayuda de especialistas en temas financieros o contables.

4.10.12 Estado de Ganancias y Pérdidas proyectado de la empresa
El Estado de Ganancias y Pérdidas, también llamado Estado de Resultados, es un estado
financiero que muestra la ganancia (utilidad) o pérdida de un periodo determinado, es

decir, la rentabilidad del negocio desde un punto de vista operativo.

En la tabla N° 11 se muestran los elementos que normalmente componen un Estado de
Ganancias y Pérdidas.
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Tabla N° 11: Aspectos que contempla un Estado de Ganancias y Pérdidas (Estado de

Resultados)

Estado de Resultados

Del 1 de enero al 31 de diciembre de 2008

Ingresos por ventas (a)

100,000 unidades * S/23.60

S/. 2,360,000.00

Costo de ventas (b)

Inventario inicial + compras - inventario final

-S/. 800,000.00

Utilidad bruta (a) - (b)

Ingresos por ventas - costo de ventas

S/.1,560,000.00

Sueldos ('c")

8 empleados * S/ 3,500 * 14 sueldos

S/. 392,000.00

Alguiler, luz y teléfono ("d")

(2400 + 60 + 600)*12 meses

S/. 36,720.00

Gastos de comercializacion ("e")

S/. 5,000 mensuales

S/. 60,000.00

Gastos generales ("f")

S/. 30,000 mensuales

S/. 360,000.00

Total de costos operativos

Sumatoria de ("c") ("d") ("e") ("f")

S/. 848,720.00

Resultado Operativo

Utilidad Bruta - Total de costos operativos

S/. 711,280.00

Depreciacion S/. 170,000 en activos/ tasa depreciacion 20% S/. 34,000.00
Amortizacién de deudas S/. 13,000.00
Intereses recibidos S/. 2,250.00
Cargos por intereses S/. 16,000.00

Resultado antes de impuestos

Resultado operativo - costos/ingresos financieros

S/. 650,530.00

Impuestos Tasa de 30% de impuesto a la renta S/. 195,159.00
Resultados después de impuestos | Resultado antes de impuestos - impuestos S/. 455,371.00
Pago de dividendos Tasa de 70% de reparticién de dividendos S/. 318,759.70

Ganancias retenidas para el afio

Resultado después de impuestos - dividendos

S/. 136,611.30

Es importante sefialar que en el Estado de Ganancias y Pérdidas, la informacion se trabaja
sin IGV. Se tratan de ingresos y costos netos.

4.10.13 Balance General proyectado de la empresa en su conjunto

El Balance General muestra la situacion financiera de una empresa en un momento
determinado. Es una “fofografia” de la empresa que muestra los activos (lo que la empresa
tiene), los pasivos (lo que la empresa debe) y el patrimonio, es decir lo que la empresa vale
(diferencia entre activos y pasivos).

Enla tabla N° 12 se presenta un modelo de estructura del Balance General. Cabe sefialar que la
proyeccion anual del Balance General no es una tarea sencilla. Se necesitan conocimientos en
Contabilidad para hacer este ejercicio con precision. Sin embargo, aun sin ser un especialista,
hay un principio basico que usted debe conocer: El total de activos debe ser igual a la
suma del total de pasivos y patrimonio (ver pagina siguiente).
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Tabla N° 12:
Modelo de Balance General

Plan de Negocios

Manzanita SA
BALANCE GENERAL

(En nuevos soles)
CAPITULO
0 4 Periodo

XXXX

ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Caja y Bancos
Total Activo Corriente
ACTIVO NO CORRIENTE
Activo Fijo
Maquinaria y Equipo

Muebles y Enseres
Equipo de Computo
Depreciacion Acumulada

Gastos Preoperativos
Amortizcién Gastos Preoperativos
Credito Fiscal de IGV
Publicidad pagada por adelantado
Garantia por Alquiler
Alquiler pagado por Adelantado
Impuesto a la Renta

Total activo no corriente
TOTALACTIVOS
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Tributos por pagar

IGV por Pagar

IR 3ra categoria por pagar
CTS por pagar
Gratificaciones por pagar
Impuesto de 5ta categoria por pagar

Total pasivo corriente
PASIVO NO CORRIENTE
Hipoteca por pagar

Total pasivo no corriente
TOTAL PASIVO
PATRIMONIO
Capital Social
Utilidad del Ejercicio
Total Patrimonio
TOTAL PASIVO+PATRIMONIO

De las tres herramientas mostradas: el flujo de caja, el estado de resultados y el balance general,
el empresario que recién comienza su empresa debe preocuparse, fundamentalmente, por
el flujo de caja y convertirlo en un flujo de fondos. Este flujo de caja servira para hacer un
posterior analisis de sensibilidad.
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4.10.14 Analisis de sensibilidad y riesgo de la unidad de negocio

Este proceso consiste en analizar diferentes escenarios, ya sean muy conservadores o
muy optimistas, modificando algunas variables del flujo de caja, como por ejemplo: el precio
de los productos, las tasas de interés, la variacion de los ingresos, entre otros. Pero para el caso
de empresas exportadoras, las variaciones en el tipo de cambio y la inflacion local, podrian ser
las variables de mayor importancia para hacer el analisis de sensibilidad.
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Este analisis nos muestra, dependiendo de los escenarios:

¢ (Cuan sensible es el plan de negocios a los cambios que se pueden producir en el
entorno?

*  Cuan rentable es en condiciones diversas?

¢ ¢Qué aspectos son los que se deberfan observar cuidadosamente?

Es recomendable que el empresario tenga todas las proyecciones financieras en Excel y que las
celdas estén vinculadas, para que cualquier cambio en alguna de las variables sensibles, pueda
recalcular automaticamente la rentabilidad del proyecto, es decir el Valor Actual Neto.

Para hacer un buen analisis de sensibilidad, hay que reconocer que las empresas también tienen
riesgos operativos que son internos a la organizacion y que podrian afectar considerablemente
a la empresa. Por ejemplo, la renuncia de personas claves o su contratacién por parte de la
competencia, desperfectos en las maquinas que no pueden ser solucionados de inmediato,
desabastecimiento de materias primas por un crecimiento inesperado de la demanda, por
el ingreso de un nuevo e importante competidor a la industria, por fenémenos climaticos
(los fenémenos climaticos no pueden ser controlados pero si previstos con la finalidad de
incrementar los inventarios), problemas de tecnologfa e informatica, fuego o robo.

También hay riesgos financieros, como la subida de la tasa de interés, variaciones repentinas
en los tipos de cambio que generan fuerte devaluacion y falta de capital de trabajo.

No olvidemos los riesgos politicos, como, cambios en las politicas de comercio exterior
entre paises, cambios en tasas impositivas locales e internacionales, sanciones impuestas a un
pais para evitar el acceso a clientes y materias primas, entre otros, entre otros.

Son muchos y muy variados los riesgos que un negocio puede tener, pero el analisis del
entorno y de la industria que el empresatio hizo al inicio del plan de negocios, sobre la base
de un profundo y exhaustivo estudio de mercado, deberfa ayudatlo a minimizar estos riesgos.
La clave esta en generar las fortalezas internas necesarias, para hacer frente a aquellos cambios
del entorno que no puede controlar y a los que debera adecuarse. Lo mds importante es estar

preparado.

Recuerde:

Todo negocio es riesgoso.

La clave esta en contar con un buen plan de negocios, que permita reducir la
incertidumbre y prepare a la empresa para reaccionar adecuadamente frente a
imponderables.
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4.11 Conclusiones y recomendasiones

El plan de negocios debe terminar con algunas conclusiones, que por lo general responderan a
las siguientes preguntas:

* Laempresa es viable en términos econémicos?
Es decir, si es posible conseguir los recursos econémicos necesatios para poner en marcha
la empresa y obtener una rentabilidad que satisfaga las expectativas de sus duefios.

* ¢Laempresa es viable en términos operativos?

El Pert es un pais con grandes oportunidades, seguramente muy rentables, pero que no es
posible desarrollarlas por razones operativas. Por ejemplo, muchos lugares del pafs tienen
maravillosos atractivos tutisticos, pero las zonas son inaccesibles y la posibilidad de contar
con servicios de buena calidad es remota. Si hubiera una carretera para llegar a la zona con
cierta comodidad, disponibilidad de servicios publicos como luz, agua y teléfono, gente de
la zona capacitada para brindar servicios al turista y un empresario optimista y perseverante,
seguramente la empresa setfa viable.

* ¢Laempresa es viable en términos sociales?
En el Pert existe mas de un ejemplo de proyectos rentables y operativamente viables, pero
que por razones sociales no se pueden llevar a cabo. Cuando un gran proyecto como la
ampliacion de la capacidad de un puerto o aeropuerto, no se puede poner en marcha debido
a las protestas de sindicatos y movimientos sociales, los empresarios reconocen la influencia
y el impacto de esta variable para el desarrollo de su empresa.

* ¢Laempresa es viable en términos ambientales?
Hoy en dia, el Estado y los gobiernos locales y regionales, tienen politicas muy claras
en cuanto a las actividades que podrian tener impactos negativos en el ambiente de su
jurisdiccion. Por ello, las empresas deben tomar en consideracion las politicas vigentes y
ademas los costos que implica para la empresa cumplir con lo establecido por la Ley.

* ¢Larentabilidad que muestra el proyecto es atractiva para los inversionistas?

Cada inversionista espera una rentabilidad distinta, en funcion al riesgo que el proyecto
pudiera tener, al potencial de crecimiento del negocio y a sus propias expectativas. Cualquiera
fuera la expectativa del inversionista, la rentabilidad del proyecto debetfa ser mayor a la de
cualquier otra opcion de inversion con el mismo nivel de riesgo. Es decir, si el sistema
financiero nacional me permite poner 30,000 nuevos soles, por 360 dfas, a una tasa de
interés de 8% anual, la rentabilidad del nuevo negocio deberfa set sustancialmente mayor
considerando que el riesgo de invertir en un nuevo negocio es mucho mayor que el riesgo
de poner el dinero en el banco y que este quiebre. Cabe mencionar que las instituciones que
financian nuevas iniciativas empresariales, suelen peditles a los accionistas una rentabilidad
no menor al 30% de su inversion.

*  (Cuidles son las grandes oportunidades o las grandes amenazas que podtian
modificar sustancialmente la rentabilidad del proyecto?
Antes de poner en marcha una empresa, los empresarios deben tener claridad sobre:

1. ;Cudles son las grandes oportunidades que no deben dejar de aprovechar?

2. ¢Cuales son las grandes amenazas que deben monitorear durante la puesta
en marcha y la vida atil de la empresa?

3. ¢En qué medida la empresa esta preparada para aprovechar las oportunidades
y luchar contra las amenazas o convertirlas en oportunidades?
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4. :Cuales son las fortalezas y debilidades de la organizacion?
Los inversionistas deben contar con esta informacion para ayudar al empresario a
cumplir con sus objetivos, pero también para tener informacion sobre el riesgo de su
inversion.
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*  :Cuales son los aspectos o las condiciones indispensables para poner en marcha el
proyecto?
Hay proyectos que pueden ser viables en términos econdmicos, sociales, ambientales y
operativos, pero sin la licencia municipalidad de funcionamiento, el acceso a través de una
buena carretera, o la autorizacion para explotar cierto yacimiento, es imposible comenzar el
proyecto. Haga una lista de estos aspectos o condiciones indispensables y octpese de ellos.
No vaya a ser que el banco le otorgue el préstamo que tanto luchd por conseguir, que los
clientes ya le hayan hecho pedidos y estén esperando sus productos, que sus proveedores
ya le estén cobrando por lo que le vendieron, y que usted todavia no tiene la licencia que le
permite comenzar a operar.

*  ¢Cuales son los factores que permitiran la creacion y el desarrollo de una ventaja
competitiva?
Otro aspecto que debe quedar muy claro al final del plan de negocios, son las grandes
Jortalezas de la empresa, qué le permitirin generar esa ventaja competitiva por la que
muchas empresas luchan. Recuerde que las nuevas empresas pueden generar una ventaja
competitiva registrando una marca, patentando un invento, un nuevo producto o un nuevo
proceso. Centre sus esfuerzos en identificar como generar I ventaja competitiva y luche por
alcanzarla. Eso le dara mejores herramientas para enfrentar a la competencia.

*  Finalmente, tenga en cuenta que la presentacion que usted haga del plan de negocios es muy
importante. Debe prepararse para jvender su idea!™
Sea claro, conciso y muestre seguridad en lo que esta presentando. Para vender un proyecto
hay que conocetlo muy bien, estar convencido de lo que se presenta y transmitir las ideas
con mucho entusiasmo y espiritu emprendedor.

Por lo general, la presentacion de un plan de negocios se hace en power point o utilizando un
video de la futura empresa, en el que se muestra:

¢Como surge la idea de negocio o cual es la oportunidad que se quiere aprovechar?
¢Qué producto o servicio se quiere ofrecer?

¢Quiénes seran los clientes?

¢Coémo se piensa hacer el producto o brindar el servicio?

¢Cudl es la vision y mision de la empresa?

¢Qué estrategia se ha elegido y por qué?

¢Cuales son los resultados econdmicos y financieros esperados?

¢Cual es el equipo que llevara adelante el plan?

PN AUTA W

4.12 Descripcion del equipo gerencial de la empresa y de la nueva unidad de negocio

Todo plan de negocios tiene un equipo empresarial detras y este es uno de los elementos que
mas toman en cuenta los potenciales inversionistas para apoyar o no un determinado proyecto.
Es fundamental que el equipo demuestre qué tiempo le dedicara al proyecto, cuales son los
conocimientos de gestion que tiene, cuanto conoce del producto o servicio que pretende ofrecer,
cual es su experiencia en esa industria en particular, qué nivel de confianza le brindan a los
potenciales clientes y proveedores, cuan analiticos e intuitivos son para tomar decisiones, peto
sobre todo, cudn entusiastas y perseverantes son, cuan comprometidos estin con el proyecto,
cuales son sus valores personales y cual es su afin de logro.

13 Ver Anexo Ne 8: El arte de hablar en publico
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En consecuencia, responda de manera escrita a cada una de las siguiente preguntas, para brindarle
mayor seguridad a los inversionistas sobre los compromisos asumidos por usted y su equipo:

¢ ¢Quiénes son los miembros de la empresa?
¢  ¢En qué medida sus experiencias y competencias son utiles para la empresa?
¢ ¢Cudl sera la participacion de cada uno de ellos en la gestién de la empresa?

Plan de Negocios

*  ¢Cual sera el nivel de participacion de cada uno de ellos en el directorio o comité de gestién
04 de la empresa?

¢ ¢Cuiles serin las condiciones salariales? :Se pagara un sueldo fijo? ¢Se pagaran comisiones?
¢Se pagaran bonos por productividad? ;Cémo se evaluara la productividad de cada uno?

*  ;Cual sera la politica de distribucién de utilidades?

¢ ¢Cual es el compromiso de los fundadores con la empresa? ¢Cuanto tiempo le van a dedicar
y por qué perfodo?

Recuerde:

La mejor idea de negocio, el mejor modelo, el mejor plan de negocios y el
J g ’ ] ’ jor p g y

proyecto mas rentable pueden resultar un fracaso si el equipo empresarial no es el

adecuado.

Finalmente, debe ser consciente de que las incubadoras de empresas evaliian, mas que el plan de
negocios, al equipo empresarial fundador. Por eso es tan dificil acceder a un financiamiento
externo cuando se hace una empresa por primera vez. Emplee todos sus conocimientos, contactos
y energfa para conformar un equipo ganador.
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ASPECTOS FUNDAMENTALES PARA LA PUESTA
e EN MARCHA DE UN PLAN DE NEGOCIOS

Para que un empresatio alcance el éxito, debe tener presente los componentes basicos de toda empresa
(Varela, 2008) que son:

1.- Clientes con pedidos. Una empresa solo tiene sentido cuando tiene productos o servicios que

3.

5.

algunas personas estan dispuestas a comprar y repetir el ciclo de compra. Empresa que no tiene
pedidos es empresa muerta.

Informacion del entorno. Dia a dia el empresatio debe tomarse un tiempo para analizar cuales
son los cambios que se vienen dando en el entorno y cuales afectan a su organizacion. Ademas,
analizar qué nuevas oportunidades de negocios se estan presentando. Por ejemplo, los Tratados
de Libre Comercio que el Pert ha firmado con muchos otros paises y regiones del mundo, abren
nuevas oportunidades para el empresario peruano. Por un lado, le amplia inmensamente el ambito
de los competidores, pero por el otro, le abre oportunidades de acceso a nuevos mercados. Por
ello, el empresario debe estar informado de todo lo que afecta y afectarfa a la empresa en un futuro,
y asi tomar decisiones sobre la base de datos oportunos y correctos, y no guiarse exclusivamente
por su intuicion.

Tecnologia. Las empresas deben contar con el nivel de tecnologfa que les permita ser competitivas
y tener la capacidad para adecuarse a los cambios que se den en la empresa en la medida que
se desarrolla. Cuando se habla de tecnologfa se esta haciendo referencia a los aspectos duros,
como maquinarias y equipos, y a tecnologias blandas, como los programas de computacion
para produccién, los sistemas de informacién gerencial muy utiles para la toma de decisiones,
y la calidad del recurso humano disponible en la organizacién. En el Perd, es indispensable el
desarrollo o adopcion de nuevas tecnologfas duras y blandas, que permitan mejorar el nivel de
competitividad de la mayoria de micro y pequefias empresas en el pafs. Un empresario que quiera
ingresar a una industria con determinado nivel de tecnologfa debe estar preparado para competir
y ser consciente que todo negocio tiene un proceso de aprendizaje. Por lo tanto, cuando recién
ingrese a una nueva industria, su nivel de competitividad probablemente sea inferior al promedio
de la industria y debera pasar por un proceso de aprendizaje que elevara sus costos, en relacion a
los costos de sus competidores.

Recursos Naturales. Los recursos naturales (petrdleo, gas, tierra, agua, clima, flora, fauna,
relieve, topografia, paisaje, entre otros) pueden ser vitales para el éxito de la empresa, pero pueden
llegar a ser escasos. Por ello, es importante que las proyecciones de crecimiento y desarrollo de
la empresa consideren la disponibilidad y el agotamiento de cualquiera de los recursos esenciales
para el desarrollo del producto o servicio. Esta disponibilidad o agotamiento, representan una
oportunidad o amenaza que debe ser tomada en consideracion para evaluar el riesgo del negocio.

Recursos Materiales y Humanos. Toda empresa necesita instrumentos, equipos 0 maquinarias
para el desarrollo de sus actividades. Estos recursos materiales pueden ser escasos o abundantes,
pero pueden ser obtenidos con poco o mucho dinero. Como fuera, un recurso escaso y costoso,
tarde o temprano serd reemplazo por una tecnologfa de mayor eficiencia. Por otro lado, toda
empresa requiere de personas capaces de desarrollar las actividades para satisfacer las necesidades
de los clientes y aprovechar las oportunidades del mercado. Mientras que los recursos matetiales
suelen desvalorizarse con el tiempo, ya sea por abundancia o cambio de tecnologfa, el personal
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bien entrenado e integrado a la empresa, cada dfa tiene mayor valor. Por ello, el recurso humano
bien aprovechado y manejado puede ser una clara ventaja competitiva para la empresa y un capital
intangible de gran valor.

Recursos financieros. No se duda de la importancia de los recursos financieros para la creacion
y desarrollo de una empresa. Sin embargo, los recursos financieros estaran disponibles en la
medida que el empresario tenga la capacidad para descubrir o identificar cuales son las fuentes de
financiamiento mas adecuadas para el plan de negocios. Los familiares y proveedores suelen ser
las mejores alternativas de financiamiento en la etapa inicial de cualquier empresa. Si usted logra
convencer a un proveedor de que €l crecerd en la medida que usted le compre, seguramente el
proveedor que tenga el deseo de crecer, le dara el financiamiento que requiere.

Redes empresariales. HEsta demostrado que las empresas crecen y se desarrollan en la medida
que forman parte de redes empresariales. La red de contactos puede ser mucho mas importante
que tener el conocimiento del negocio. Por ello, el empresario debe esforzarse para identificar
qué personas, parientes, amigos, colegas, organizaciones, empresas o instituciones, pueden ser
elementos de apoyo en el desarrollo de la empresa. Esta red de contactos es fundamental para llevar
a cabo las operaciones de la empresa con mayor facilidad. Los factores del entorno generalmente
afectan a todas las empresas de la industria de manera similar, pero su propia red de contactos
podtia marcar la diferencia entre usted y su competidor mas cercano.

Oportunidad. El ingreso de una empresa al mercado y las acciones que el empresario desarrolle
para que la empresa pueda competir, deben ser oportunas; estar en el lugar ideal, en el momento
adecuado y en la forma precisa para aprovechar convenientemente la posibilidad de generar
una ventaja competitiva, que haga a la empresa sostenible en el tiempo. Es este sentido, como
empresario, debe preocuparse para que el producto o servicio que ofrezca al mercado satisfaga los
gustos, deseos o preferencias del cliente, de manera adecuada y oportuna, y sea capaz de superar
sus expectativas.

Desde una perspectiva netamente financiera, el empresario debera preocuparse por:

Tener reservas suficientes. Muchas MyPES, con excelentes ideas y modelos de negocio,
quiebran por deficiente caja. El entusiasmo del empresario por vender y crecer, muchas veces
lo lleva a una situacién de falta de liquidez muy grave. Y es que sin caja, no hay posibilidad de
crecer. Ademas controle muy bien sus gastos y busque la eficiencia de su empresa en todas las
operaciones que realice. Para eso debe establecer los mecanismos necesarios para controlar todos
y cada uno de los gastos de la empresa. No debe hacerlo usted mismo, pero debe verificar que el
proceso se cumpla.

Analizar muy bien en qué momento su empresa estara con problemas de caja, es decir,
que no tendra el dinero suficiente para cubrir sus deudas. Esto es muy comutin en una empresa
que esta creciendo, pero debe estar preparado. Utilizar el sobregiro bancario es, casi siempre,
la alternativa mas cara del mercado. Pero si no se ha planificado con la debida anticipacion,
probablemente sea la tinica fuente de financiamiento. La idea de negocio puede ser extraordinaria,
sumamente original y probablemente rentable, pero si no manejamos adecuadamente la caja de la
empresa, el riesgo de quebrar es alto.
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Conocer de cerca el movimiento de sus ingresos y egresos. Cada sector o industria tiene su
propia estructura de ingresos y egresos. Por ello es importante que usted estudie con detenimiento
en qué momentos del afio se daran sus mayores gastos y en que otros llegaran los ingresos. Si
usted se compromete a pagar en una fecha determinada, y por cualquier imprevisto no estuviera
en la capacidad de cumplir con su obligacion, su imagen y reputacion podrian verse afectadas.
Peor aun, su empresa podria quebrar.

Tener un presupuesto para contingencias o imprevistos. Supongamos que su proyecto
consiste en la produccion de esparragos en Ica para el mercado internacional. Usted ya fertilizo la
tierra, sembro, aplicé herbicidas, coseché y ahora le toca transportar los esparragos al aeropuerto
para su embarque. En el camino a la ciudad de Lima, el camion sufre un desperfecto y aunque ya
pagd por adelantado el servicio, debe contratar de inmediato a un nuevo transportista con quien
no tiene la posibilidad de negociar un buen precio y ademas tendra que pagar el servicio una vez
llegado el producto al aeropuerto en Lima. En este caso, usted debe contar con una cantidad de
dinero para imprevistos, que le permitan continuar con sus actividades y lograr el objetivo de
embarcar los esparragos. Caso contrario, perdera el negocio y los ingresos por la venta de los
esparragos. Seguramente este gasto adicional disminuira la rentabilidad de esa operacion de venta,
pero al hacer este pago, los ingresos por la venta del esparrago llegaran a la empresa, el cliente se
sentird satisfecho porque se cumplié con lo prometido y la imagen y reputacion de la empresa fue
salvada.

Asumir el costo de ser poco conocido. Una nueva empresa, tiene un mayor costo de
financiamiento que el de una empresa que ya estd en el mercado y que tiene la posibilidad
de mostrar operaciones y activos que avalen su nivel de endeudamiento. Por ello, el costo de
financiamiento sera mayor. Con el tiempo este costo probablemente disminuya, pero asuma que
el costo de ser nuevo en el mercado es mayor.

Hacer cuadros simples y revisarlos diariamente. La contabilidad para efectos tributarios
tiene sus propios parametros y formas de presentarse, que no siempre ayuda a controlar las
operaciones de la empresa nia tomar decisiones. La contabilidad administrativa, por el contrario,
brinda la informacion necesaria para guiar la empresa y tomar decisiones oportunas. Haga cuadros
simples, manéjelos usted mismo y revise la posicion financiera de la empresa todos los dias. Usted
puede tener el mejor producto, un gran nimero de clientes, los mejores trabajadores del medio,
una adecuada infraestructura, pero si no tiene el dinero suficiente para pagar sus obligaciones, o
buenos contactos en los bancos para obtener financiamiento, su empresa quebrara.

Evitar los sesgos de ingenieros, economistas o administradores. Los empresarios con
formacion en ingenierfa, ya sea a nivel técnico o profesional, centran sus esfuerzos en tener un
producto de excelente calidad, disefio y utilidad y descuidan la atencion al cliente, el analisis de
oportunidades y no se preocupan por desarrollar una buena red de contactos. En cambio, los
empresarios cuya formacion previa es la economia, la administracién o la contabilidad, se esfuerzan
por conseguir recursos financieros, atraer y retener a los clientes, crear y desarrollar una buena
red de contactos, pero con frecuencia descuidan los aspectos técnicos de produccion y terminan
dirigiendo una empresa que no sabe muy bien como funciona la parte productiva. Por otro
lado, muchos ingenieros creen que productos tecnolégicamente avanzados son necesariamente
vendibles y por lo tanto pueden dar origen a una empresa exitosa. Las empresas surgen por
necesidades de los clientes y una empresa sin clientes es una empresa muerta. En este sentido, la
empresa puede contar con un supet producto o un supet invento, pero si los clientes no logran
identificar cudles son las necesidades que dichos productos o inventos satisfacen, probablemente
no haya negocio.
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Recuerde:

Los inversionistas o socios de cualquier empresa no buscan productos, sino mas bien
oportunidades de negocios. En consecuencia, los planes de negocios deben demostrar la
existencia de oportunidades y no ser la descripcion de productos o servicios.

Plan de Negocios

Es fundamental que usted encuentre la relacion entre el producto, el mercado ylos recursos disponibles.
Un negocio existe en la medida que haya coherencia entre el producto oftrecido, el mercado atraido y

05 | los recursos disponibles.

JEl éxito depende de usted. ..
de sus ganas por hacer las cosas bien,
de su curiosidad por seguir aprendiendo y
de su perseverancia por alcangar un sueiio!
jAdelante!
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EJEMPLOS DE PREGUNTAS QUE LOS INVESIONISTAS,
e SOCIOS O PRESTAMISTAS PODRIAN HACER

El plan de negocios es indispensable para conseguir financiamiento, socios o aliados estratégicos,
por lo tanto debera elaborarlo. Pero tan importante como el documento escrito es su presentacion y
sustentacion. En el Anexo No. 8 usted encontrard algunas pautas para la presentacion oral del plan
de negocios y a continuacion algunas preguntas que podrian servitle para sustentarlo. Usted tiene que
demostrar que conoce su plan de negocios y que ha formado parte del equipo que elabor6 y redacté
el documento. A continuacion se presenta una relacion de preguntas que se sugiere revise antes de
presentar el plan de negocios o potenciales inversionistas.

1.

2.

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

¢Como surge la idea de negocio? ;Qué condiciones del ambiente externo favorecen la puesta en
marcha del proyecto?

¢Por qué cree que su proyecto puede resultar atractivo para un inversionista? ;Cuales son las
grandes oportunidades? ¢Cuales son las fortalezas del equipo empresarial fundador, que le
permitirfan aprovechar las oportunidades de mejor manera que a los competidores?

¢La industria en la que pretende ingresar es atractiva? ¢La competencia y las utilidades en la
industria son altas?

¢Cuan fragmentada se encuentra la industria? sQuiénes son los principales actores y cudl es el
poder de cada uno de ellos?

¢La nueva empresa esta en posibilidad de tener algin poder de negociacion con los proveedores
de la industria? ¢Qué contactos se han establecido con alguno de los proveedores de la industria?
¢En funcién a qué criterios se seleccionan a los proveedores? ¢Se mantiene informacion de los
proveedores?

¢La nueva organizacion cuenta con alguna ventaja competitiva? ¢En qué consiste y en qué medida
es sostenible en el tiempo?

¢Existe alguna regulacion sobre su industria? ¢Cree que el Estado podria regular la industria en
el futuro cercano? ¢Esa regulacion serfa positiva o negativa? ¢Por parte del Estado, podria afectar
positivamente a su empresa? ;Por qué la empresa podtia estar interesada en que el Estado regule
la industria, como parte de una estrategia global?

¢Cuales son los valores fundamentales de su empresa?

¢Qué tipo de cultura organizacional se propicia en la empresa?

¢Cémo se genera VALOR en la empresa?

¢Cudl es el verdadero VALOR de la empresa?

¢Como piensa retener a sus clientes?

¢Como piensa retener a sus proveedores?

¢A qué se deben los cambios en el capital de trabajo?

¢Donde se muestran los costos de evaluaciones al personal, bonificaciones por ventas, capacitacion,
etc., en el flujo de caja?

¢Como se sustentan las ventas? ¢Se basan en sondeo o investigacién de mercado?

¢La compra de maquinarias son gastos o inversiones?

¢Se han activado los gastos pre operativos? ¢Por qué?

¢Por qué ha proyectado 5, 10, x afios? ¢Cual fue el criterio para proyectar ese tiempo?

¢Cual es el costo de manejo de desechos? ¢;Han sido contabilizados?

¢Cémo se manejan los periodos de iliquidez en la empresa?

¢De donde sale el financiamiento del proyecto?

¢A qué se debe la diferencia entre el impuesto a la renta del flujo de caja y del Estado de Pérdidas
y Ganancias?
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24.
25.
26.

27.

28.

29.
30.

31
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.
41.

42.

43.

44,
45.
46.
47.
48.

49.
50.

51.
52.
53.
54.

¢Cudl es el sentido de contratar deuda?

¢En qué casos no debe contratarse deuda?

¢Ha considerado los flujos de los procesos que desarrollan proveedores y consumidores?
¢En qué medida los procesos de la empresa se ajustan a los procesos de los proveedores y
consumidores?

¢Qué procedimientos se han establecido para la verificacién de objetivos y metas?

¢Qué es calidad? ¢ Qué entiende su publico objetivo por calidad? ¢ Cuiles son los atributos de calidad
valorados por el cliente? ¢Qué investigacién ha hecho para poder sustentar su afirmacion?
¢Cuales son los procesos que afectan directamente a la calidad del producto o setrvicio?

¢Cémo se controlan cada uno de los procesos para asegurar la calidad del producto o servicio y
a su vez la satisfaccion de los clientes?

¢Qué normas de calidad esta obligada a seguir la empresa para ser competitiva en la industria en
la que participa? ¢Se cuentan con normas escritas sobre los criterios a seguir en los procesos?
¢Cuales son los procesos claves y en qué medida son controlados? ¢Se inspeccionan los insumos?
¢Se somete el insumo a pruebas? :Se hacen inspecciones durante el proceso?

¢Coémo se resolveran los conflictos con clientes? ¢Existen politicas al respecto?

¢Estan definidos y documentados los objetivos y politicas de calidad?

¢Se comprende, mantiene e implementa la politica de calidad en todos los niveles de la
organizacion?

¢Estan definidas las responsabilidades, autoridad, y la interrelaciéon de todo el personal que
administra, ejecuta y verifica las actividades que afectan la calidad?

¢Se han identificado los requisitos de verificacion, se han proveido los recursos necesatios y se ha
asignado personal entrenado a las actividades de verificacion de calidad?

¢Se lleva a cabo la verificacion de calidad por personal independiente del personal que se encarga
de las actividades?

¢Se ha designado a una persona con la autoridad y responsabilidad necesarias para asegurar la
implementacién y mantenimiento de los estandares de calidad?

¢Revisa la gerencia los sistemas de calidad? ¢Cada cuanto tiempo?

Si se trata de un servicio, ¢Cuiles son los indices de medicion por cada etapa del proceso del
servicio?

Exponga brevemente el plan de contingencias planteado para su plan de negocios. Esto es
fundamental. El inversionista quiere saber cuan preparado esta usted para cualquier contingencia
o0 emergencia.

¢Cual es el posicionamiento que desea alcanzar? ¢El posicionamiento puede servir para lograr
una ventaja competitiva? Si / No ¢Por qué?

¢Cuales son los objetivos de la campafia promocional de su proyecto?

Explique brevemente los componentes de la mezcla promocional para su proyecto.

¢Cémo determinaron los porcentajes de crecimiento de mercado para su proyecto?

Explique como determinaron la demanda potencial para su proyecto.

¢Cual es la diferencia entre mercado potencial y mercado objetivo? ¢Cudl es el mercado potencial
y objetivo para su proyecto?

¢Cual es la diferenciacion o caracteristica distintiva de su(s) producto(s) y servicio(s)?

En el caso que su proyecto se circunscriba a Lima, ¢Qué posibilidades existen de replicarlo en las
provincias del intetior del pais?

¢Su proyecto es socialmente responsable? ¢Por qué?

¢Si su idea de negocio es tan buena por qué cree que otros no la han desarrollado antes?
Explique brevemente cual es el sistema de distribucidén que empleara para su proyecto.

¢Qué criterios ha empleado para determinar si subcontra o no, servicios de terceros?
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55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.

69.
70.

En términos de mercadotecnia y de su proyecto, ¢qué es mas importante, el precio, la distribucion
o ubicacion, el producto o la promocion?

¢En caso desarrollen su proyecto, usted cree que el sondeo de mercado realizado es suficiente
para garantizar el éxito de la empresa?

En términos de mercadotecnia, ¢Cuales son los objetivos de precios? :Coémo fijaron los precios
para su producto o servicio? ¢ Tiene idea de cémo sera su evolucion con el paso del tiempo?
¢Como selecciond el pafs al que piensan exportar? ¢Se debe exportar a sélo un pafs? ¢Un negocio
se puede justificar por un solo comprador o un solo proveedor?

¢Por qué ha utilizado esa moneda (do6lares, euros, yenes, etc.) en la proyeccién de sus estados
financieros?

¢Si el euro se deprecia con respecto al dolar, eso beneficia a los exportadores peruanos?

¢Cual es la diferencia entre un broker y un agente para un exportador?

¢El broker o agente con el que ha decidido trabajar es un intermediario? :Con quien se podria
trabajar a largo plazo?

¢Cual es la estrategia de penetracion y la estrategia de operacion que ha planeado emplear?

¢Qué tratados internacionales podrian afectar su proyecto, positiva o negativamente?

¢El producto que desea exportar requiere de certificaciones (organico, GAP, Fair Trade, etc.)?
¢Cuan cerca o lejos esta de obtener dichas certificaciones?

¢Por qué inicia sus exportaciones por los pafses mas exigentes (USA, Europa, Japon, etc.) ¢ Por
qué no piensa en otros menos exigentes?

Comente ¢A qué le tendrfan miedo?. ¢Qué puede fallar en su proyecto? ¢Y si eso ocurre que
recomendarfan hacer?.

¢En qué periodos el flujo de caja sera negativo y como piensa financiarlo?

Para el calculo del VAN ¢Ha utilizado la liquidacion en la estructura de su flujo de caja?

¢Cuan confiable es su plan financiero? ;Por qué ha escogido esas variables para hacer el analisis
de sensibilidad?

Es fundamental que el empresario esté preparado para manejar la hoja de cilenlo o de Excel que ha
utilizado para hacer las proyecciones financieras. La hoja debe ser preparada de tal manera que se
pueda ver cualquier cambio en los datos, en los supuestos o en las politicas. Cualquier error en este
punto hari que el inversionista invalide todo el plan de negocios. El plan financiero es el resultado de
todas sus estrategias.

Finalmente, recuerde que debe VENDER SU PLAN DE NEGOCIOS y como todo vendedor
debe prepararse para mostrar las bondades de su producto, frente a muchas otras alternativas del
mercado. Asegurese de poder responder a la siguiente pregunta:

sPor qué deberian apostar por tu proyecto, frente a muchas otras alternativas del

mercado?

JEl éxito esta en sus manos!
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com
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www.informaccion.com
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Ministerio de Trabajo: Portal MyPE — Pert (Organismo que tiene como propoésito lograr niveles
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Prompex (Comision de Promocion del Pert para la exportacion y el turismo): Aprendiendo a
exportar: http://export.promperu.gob.pe/PROMPEX /Portal /Profile /IearningProfile.aspx
Promperu: http://www.promperu.gob.pe/
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comext/

Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria — SUNAT: Orientacion tributaria:
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de edicion impresa buscar la seccion se suplementos: http://www.elcomercio.com.pe/ o esctibir
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¢ Universidad Agraria L.a Molina: Biblioteca agricola nacional: http://tumilamolina.edu.pe/ban/
basededatos.html

*  Universidad Catolica: Centro de Innovacion y desarrollo emprendedor — CIDE (Unidad dedicada
ala promocion de la cultura emprendedora dentro y fuera de la comunidad universitaria): http://

www.pucp.edu.pe/cide/

*  Universidad del Pacifico: Portal del Centro de Emprendimiento e Innovacion (E-Center): http://
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Hemeroteca: revistas (usar buscador y los boletines “CASER Riesgos de Mercado™ y los reportes
de “Macroconsult” y Apoyo, por ejemplo).
Biblioteca: libros y Sala de referencia: Tesis, diccionarios y CD..
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Anexo N°1

Etapas para la creacién de una empresa

ETAPA

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

1.- Motivacion

Definir la carrera
empresarial

Evaluar mi situacion actual, mis
experiencias previas y mis expectativas.
Decidir si seguir o0 no una carrera
empresarial.

Identificar mis intereses, gustos,
preferencias y expectativas.

Elaborar mi plan de vida.

2.- Generacion de
idea de empresa

Definir una linea de
actividad, una
industria o un sector
que me brinde el
acceso a una empresa

Analizar el entorno teniendo en cuenta
cambios y tendencias

Observar cuidadosamente las falencias
que existen en el mercado.

Identificar necesidades, deseos o gustos
de grupos de personas.

Generar muchas, variadas e inusuales
ideas de negocio.

Evaluar las ideas de negocio.

Seleccionar las mejores ideas de negocio.

3.- Conformacion
de oportunidad de
empresa

Definir los términos
de referencia para
iniciar la elaboracion
del plan de negocios

Desarrollar el concepto y modelo de
negocios.

Determinar informacion basicas sobre la
idea de negocio, los productos y los
mercados.

Evaluar las competencias que necesita el
equipo empresarial.

Identificar potenciales miembros del
equipo empresarial.

Reelaborar el plan de vida o carrera
empresarial de los mienbors del equipo.
Definir los requerimientos de
informacion para analizar, estructurar y
evaluar la oportunidad de negocio.
Planear las actividades para la
elaboracion del plan de negocios.

4.- Elaboracion del
plan de negocios

Determinar la
factibilidad integral de
laempresa y las
estrategias para lograr
las metas

Hacer todos los andlisis del plan de
negocios. Marketing, operaciones,
personas, aspectos

econdmicos, financieros, ambientales y
sociales.

Determinar las necesidades de recursos y
las estrategias para conseguirlos.
Establecer y evaluar metas estratégicas
para la empresa.

Hacer el cronograma de ejecucion del
plan de negocios.

Evaluar integralmente el plan de
negocios.
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Anexo N° 2
Sugerencias para la identificacion de ideas empresariales

Lista de sugerencias que lo ayudaran a identificar ideas empresariales:

Observe todo lo que haya a su alrededor.

Busque deliberadamente los cambios que se dan en el entorno, la industria y al interior de la
empresa.

Esté siempre alerta...busque los detalles. En los detalles esta la diferencia.

Lea sobre temas o sectores con los cuales aun no se encuentra involucrado pero que estén
vinculados al mundo empresarial.

Consiga informacion que sea desconocida para la mayoria de personas.

Aproveche sus viajes, reuniones y/o visitas.

Establezca relaciones con empresarios, inversionistas, hombres de empresa, banqueros e
inventores. Hable e interrelaciénese con muchas personas diferentes.

Trate de identificar tendencias, comportamientos, modas, estilos de vida.

Identifique cambios en el entorno, en la industria y en la empresa que pudieran generar nuevas
ideas de negocio.

Evalte el nivel de satisfaccién del publico con respeto a los productos y servicios ofrecidos.
Analice como podria mejorar los productos y servicios existentes.

Retina una solucién con una necesidad.

Reuna tecnologias con mercados.

Combine viejas ideas con nuevos procesos o formas.

Busque aplicaciones nuevas de los productos o servicios viejos.

Analice qué ha funcionado bien en otro lugar y ain no esta disponible en el suyo.

Busque modificar el mercado e identifique nichos de mercado.

Sea constante en convertir sus ideas en oportunidades de negocio.

Mantenga una actitud emprendedora y sea critico de sus ideas.

Innove e imite ideas exitosas.

Nunca deje de pensar ni de analizar lo obvio.

Mantenga ojos y ofdos abiertos y atentos.

iObserve, observe y observe!
Escuche! Escuche! Escuche!
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Anexo N° 3
Evaluacion cualitativa de ideas empresariales

003N 2p ur[]

Antes de comenzar a escribir el plan de negocios, se le recomienda hacer una evaluacion cualitativa de
la idea empresarial. Este cuadro le puede servir de guia

Criterio de evaluacién NO Sl Falta

1 |213lals | Informacion

¢Estan identifiados los productos o servicios que
se piensan ofrecer?

¢Existe un volumen de clientes o pedidos
significativo?

¢Hay razones para suponer que mi producto o
servicio, realmente es atractivo para mis clientes?

¢Soy capaz de compararme con mis competidores y
conozco mis ventajas y desventajas frente a ellos?

¢El sector econémico en que voy a estar esta en
crecimiento?

¢Las condiciones legales y politicas son favorables
en el sector?

¢Las condiciones comerciales del sector son
favorables?

¢Conozco o tengo acceso al conocimiento
tecnolégoco necesario para mi empresa?

¢Puedo disponer de las materias primas, servicios e
insumos gue mi empresa requiere?

¢Puedo disponer de los equipos, maquinarias e
instalaciones que mi empresa requiere?

¢Puedo conformar a un equipo empresarial y
gerencial de excelencia para mi empresa?
¢Puedo conseguir la cantidad y calidad de
trabajadores que mi empresa requiere?

¢Puedo conseguir los recursos financieros que la
empresa requiere para su crecimiento y desarrollo?

¢Puedo acceder a préstamos con tasas
preferenciales para la industria en la que estoy?

¢ Tengo acceso a entidades que me puedan ayudar
en el desarrollo de la empresa, tales como;
incubadoras, clusters, parques industriales, parques
tecnologicos?

¢Es posible conseguir los espacios fisicos y la
ubicacion ideal para mi negocio?

¢Soy capaz de manejar los aspectos éticos , legales,
sociales y morales de mi empresa?

¢Dispongo del tiempo necasario para desarrollarme
como persona y no solo como empleado?

¢Mis objetivos coinciden con los objetivos de la
empresa?
TOTAL

Fuente: Valera, Rodrigo (2008). Innovacién empresarial: Paginas 294 y 295
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Anexo N° 4
Coémo definir un modelo de negocio

¢Qué productos y/o servicios piensa ofrecer?

¢Qué necesidad, deseo o problema satisfacen o solucionan los productos y/o servicios que piensa
ofrecer?

¢Qué tienen en comun los productos o servicios ofrecidos con los existentes en el mercado?

¢A qué industria pertenecen los productos o servicios que se piensan ofrecer?

¢Quiénes son sus clientes?

¢Cual es el valor afladido al producto o servicio, con relacién a los productos o servicios de la
competencia?

¢Como es que se piensan integrar los recursos para genera un ingreso?

¢Cuales son los puntos criticos de la empresa?

¢Qué imagen podtia representar a la idea de negocio?

¢Qué frase puede integrar o representar a la idea de negocio?

¢Cuales son los sentimientos, pensamientos, percepciones y sensaciones del mercado objetivo,
con respecto al producto o servicio?

Fuente: Valera, Rodrigo (2008). Innovacion empresarial: Pagina 296
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Anexo N° 5
Como definir un concepto de negocio

Teniendo un conocimiento de la industria, ;cuales con las practicas productivas y comerciales de
este tipo de empresas?

¢Qué usos alternos y complementarios va a presentar para sus productos y/o setvicios?

¢Cémo opera la competencia y como la va a enfrentar?

¢Qué habilidades especiales de su grupo empresarial y de su grupo gerencial le dan mayor valor a
la propuesta?

¢Con qué apoyos especiales cuenta o contara su empresa en un futuro cercano?

¢Cual sera el mecanismo basico de generacion de ingresos de su empresa?

¢Qué parte de la cadena de valor va a realizar en sus instalaciones; cuales subcontratara y cuales
no desarrollara dentro, ni fuera de su empresa?

Fuente: Valera, Rodrigo (2008). Innovacion empresarial. Pagina 297
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10.

11.

12.

Anexo N° 6
Barreras a la creatividad

El deseo de buscar la respuesta correcta, y solo ésa; y ojald, en forma directa. Esto evita la
generacion de ideas y de alternativas.

La tendencia a que todos los analisis se hagan en las denominadas formas légicas, es decir, en un
solo orden.

La costumbre de seguir las reglas del juego; en muchos casos, éstas son el impedimento principal
para resolver el problema.

El deseo de ser practico, que impide valorar en busca de nuevas soluciones.

La orientacion a la precision, que impide trabajar en la ambigtiedad y jugar con ella.

La costumbre arraigada de que no se deben cometer errores; que éstos son malos; lo cual limita
el pensamiento y la expresion.

Ser demasiados serios y circunspectos, lo cual impide jugar a las ideas, a la creatividad; esto genera
temor a lucir frivolos o ridiculos.

La especializacion, que conduce a detener el proceso creativo cuando un problema no esta
relacionado con el drea especifica. El argumento prototipo es: “No es de nuestra drea y/o no sé
suficiente de eso”.

El temor a pasar vergiienza, porque nuestras ideas pueden parecer absurdas o no ser comprendidas
por la gente, es decit, temor a ser diferente.

El pensamiento negativo, que lleva a no intentar la busqueda de la solucion creativa, pues se dice:
“Yo no soy creativo”.

Resistirse al cambio, el que lo tradicional y lo convencional es correcto y debe seguir siendo
igual.

El creer que se tiene siempre la razon y esta es la inica verdad, a pesar de no contar con informacion
suficiente para sustentar nuestras posiciones.

Fuente: Adaptado de: Valera, Rodrigo (2008). Innovacion empresarial: Pagina 262 y 263
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Anexo N*7
Lista de control para la elaboracion del analisis FODA

(Graham Friend y Stefan Zehle, Cémo disefiar un Plan de Negocios, 2008, Bs. Aires pg.102)

ASPECTOS INTERNOS

ASPECTOS EXTERNOS

Fortalezas:

Posicion dominante del mercado
Competencias centrales

Economias de escala

Posicion de bajo costo

Liderazgo y habilidades del equipo e gestion
Recursos financieros

Habilidades en la fabricacidn y tecnologia
Investigacion y desarrollo de productos y
mercados

Marca y reputacion

Productos diferenciados

Patentes y propiedad intelectual

Red de distribucion

Oportunidades:

Innovacion tecnologica

Demanda nueva

Necesidad insatisfecha

Oportunidad de diversificacion
Crecimiento del mercado

Cambio social y demogréafico

Apoyo politico favorable

Repunte econdmico

Adquisiciones y asociaciones estratégicas
Financiamiento a tasas preferenciales

Liberalizacion del comercio

Debilidades:

Baja participacion de mercado
Pocas competencias centrales
Planta antigua

Base de costos altos

Balance patrimonial y flujo de fondos débiles
Poca capacidad para asignar roles y
responsabilidades

Producto no diferenciado
Posicionamiento débil

Problemas de calidad

Falta de distribucion

Brecha de habilidades

Amenazas:

Nuevos participantes en el mercado
Presion por el precio competitivo
Altos precios de los insumos
Cambiantes necesidades de los clientes
Fusiones entre compradores

Amenaza de sustitutos

La capacidad de crecimiento supera
considerablemente el crecimiento de la
demanda

Movimiento desfavorable en el ciclo
econémico

Cambio demogréfico

Regulaciones y legislaciones

Amenaza de importaciones
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Anexo N* 8
El arte de hablar en publico

Hablar en publico no es una destreza que todos tienen, pero con la practica y algunos consejos se
puede mejorar.

Recuerde que cuando usted se esta comunicando, estd empleando un lenguaje corporal (gestos y
movimientos), esta utilizando palabras (mensaje) y ademas esta empleando determinado tono de voz
(pausas, tonalidades). Por ello, a continuacion le presentamos algunas recomendaciones:

La apariencia: Vistase adecuadamente y con esmero (pero sin sacrificar en demasia la
comodidad).

El contacto visual: Mire a los inversionistas a los ojos; no mire fijamente a s6lo un miembro del
jurado. Haga contacto visual con todos los presentes.

La postura: La postura es una declaraciéon fundamental sobre si mismo. Una postura alineada y
erguida comunica sinceridad. Alcese en toda su estatura. Reparta el peso igualmente en ambos
pies. No se balancee de un lado a otro.

Los ademanes: Deben ser naturales y espontaneos. Cuidado con los gestos nerviosos: hacer sonar
las monedas en los bolsillos, jugar con el cabello, etc. No ponga las manos en el bolsillo esto
mutila tu expresion corporal. Evite los gestos innecesatios.

El espacio: Utilice todo el espacio disponible posible. El espacio fisico es una metafora del espacio
mental, por eso conviene que reclame desde el principio su lugar (esto refleja mucha seguridad).
Trate de no encasillarse en un sitio o detras del atril, pero cuidado con invadir el espacio de los
demas.

La voz: La voz de una persona proporciona gran cantidad de informacion sobre su estado de
salud, su estado de animo, su energfa y su interés. Utilicela para expresar emocion natural de lo
que estd sintiendo sin caer en la huachaferfa o arrogancia.

El vocabulario: Elija cuidadosamente las palabras, pues cada una posee distintos matices de
significado. Preparese con anticipacion y esctiba su presentacion. De esa manera tendra tiempo
para buscar las palabras mas adecuadas para expresar lo que quiere transmitir y comunicar.

El habla multisensorial: Cuando presente su proyecto asegurese de utilizar las palabras, las
imagenes y los sonidos para crear en su audiencia la sensacion que esta buscando. Cuando describa
su producto asegurese que su audiencia estd escuchando, pero sobretodo “viendo”y “percibiendo”
lo que usted quiere comunicar.

La jerga: No utilices jerga. A no ser que sea jerga técnica que el jurado reciba con agrado.
Lectura de fragmentos seleccionados: Si piensa leer una frase o una parte de tu proyecto sefalela
por adelantado. Es imposible saber sobre qué le van a preguntar los inversionistas; pero si
puede tener separadores que marquen las diferentes partes del trabajo le serd mas facil ubicar las
respuestas.

Una buena exposicion se resume en tres pasos:

Tenga claro lo que quiere transmitir durante la exposicion.

Esté alerta a las respuestas y comentatios que recibe. Manténgase atento para ver, ofr y sentir
co6mo reaccionan las otras personas.

Tenga la flexibilidad necesaria para ir cambiando lo que hace, o lo que dice, hasta conseguir
transmitir lo que se quiere. No pierda el contacto visual para ver cuan “conectado” estd con su
audiencia.

USAID/Peru/MYPE COMPETITIVA



GLOSARIO

Activo: Representan todos los recursos economicos que posee laempresa, ya sea en bienes (maquinarias,
muebles, equipos), derechos y/o valotes. En otras palabras, un activo se considera un bien matetial, ya
sea dinero, una propiedad, maquinatia, etc., o inmaterial como pueden ser lo derechos de propiedad
intelectual, las marcas, etc., y que se asienta o anota, en los registros contables.

Ahorro: Es la parte del ingreso que no se destina al gasto y que se reserva para poder reinvertirlo en el
negocio o posibilitar un mayor consumo futuro. El ahorro es la diferencia entre el ingreso disponible
y el consumo o gasto efectuado por una persona o una empresa.

Alianza estratégica: Consiste en establecer una relacion o vinculo entre dos o mas personas o
empresas, que comparten sus recursos a fin de trabajar juntas para conseguir un beneficio mutuo.
Esta forma de cooperacion permite a las empresas establecer acuerdos comerciales (compra o venta
de productos o materia prima), adaptarse a los cambios tecnolégicos y reducir la incertidumbre en
mercados nuevos.

Analisis FODA: Es una herramienta que sirve para analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas de una empresa y asi determinar su situaciéon competitiva frente a los competidores. Su
principal funcion es detectar y analizar las variables externas que podrian afectar a la organizacion, asi
como los recursos y capacidades internas con las que cuenta la organizacion, para luego disefiar las
estrategias mas adecuadas para alcanzar los objetivos planteados.

Arancel: Es un impuesto que se aplica a la importacién de un bien.

Asociacion: Grupo de personas, instituciones o empresas que voluntariamente se organizan y actuan
conjuntamente para alcanzar un fin comuin.

Autogestion: Es la gestion directa de los recursos de una organizacion por parte de sus integrantes
o de quienes trabajan en ella.

Balance general: Estado financiero que, a una fecha determinada, brinda informacién sobre el total
de los activos (lo que una empresa posee); el total de los pasivos (lo que la empresa debe) y la
conformacion del patrimonio neto (la diferencia entre el activo y el pasivo).

Benchmarking: Es el proceso continuo y sistematico de evaluar las practicas y procesos de una
empresa, para comparatlos con otras empresas que se encuentran en mejor posicion, con la finalidad
de adaptar dichas ventajas a las necesidades de la empresa. Este es un proceso de aprendizaje y
evaluacién continuos.

Bienes sustitutos: Son aquellos que, aunque diferentes entre si, pueden satisfacer la misma necesidad
del consumidor. Ejemplos de bienes sustitutos son el té y el café, la carne de ave y la carne de vacuno,
un pasaje en bus y un pasaje en tren.

Capital: Total de recursos materiales (terrenos, bienes, equipos), financieros (dinero, acciones) y

humanos (personal) que posee una empresa. El capital puede ser tangible (dinero, bienes materiales)
o intangible (contactos, patentes, prestigio de una marca, imagen).
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Capital de trabajo: Es la cantidad de dinero que requiere una empresa para poner en marcha sus
operaciones. El capital de trabajo, a diferencia del capital para inversiones, suele cubrir las compras de
materia prima, pago de mano de obra, alquiler del local, publicidad, servicio de luz, servicio de agua,
servicio de teléfono y todos aquellos gastos en los que una empresa tenga que incurtir para producir
el bien o servicio que debe vender (no incluye inversiones en maquinarias o equipos).

Capital intangible: Se entiende como capital intangible a la suma del capital intangible que posee una
empresa y que por lo general incluye el humano o intelectual (conocimientos, habilidades, valores y
actitudes), la propiedad intelectual, las marcas, el conocimiento del mercado, los procesos, la estructura
organizacional, técnicas y procedimientos, patentes, cultura empresarial y procesos administrativos,
entre otros.

Capital social: Es el aporte en dinero o bienes que los socios de una empresa proporcionan para
dar origen a la misma o para aumentar el patrimonio de la empresa. Este capital se transforma en el
patrimonio de una empresa y crece en valor a medida que esta acrecienta sus utilidades. También se
entiende como capital social a la red de contactos que las personas tienen y que suelen ser valiosos.

Ciclo de vida de un producto: Es el proceso que sufre un producto en la evolucién de sus ventas.
Tradicionalmente se divide en cuatro etapas: introduccion, crecimiento, madurez y declive.

Cliente potencial: Se refiere al cliente que conociendo o no el producto o servicio de una empresa
probablemente consumitfa el producto o servicio si lo conociera.

Cluster: Son agrupaciones de empresas que tienen alianzas entre ellas o que estan relacionadas entre
si y que generalmente se complementan unas con otras. La mayorfa de los clusters se ubican en una
determinada zona y se nutren y apoyan mutuamente a través del fortalecimiento de las relaciones
con los clientes, la transferencia de tecnologfa y el uso y aprovechamiento de canales de distribucion.
Esto a su vez permite acceder a nuevos mercados y desarrollar oportunidades de negocio mediante la
nivelacion de sus recursos y competencias.

Comercio electronico: Es la venta de productos y servicios a través de la Internet. En este caso, las
actividades de marketing y los contactos con los clientes (promocion, publicidad, soporte de ventas,
entre otros), se realizan a través de medios electronicos. Los medios electronicos mas empleados son
la pagina web y el correo electronico.

Commodity: Es todo bien producido a granel y/o que existen en grandes cantidades en la naturaleza,
y que tienen un bajo nivel de diferenciacion (es decir, que no muestra gran diferencia el producitlo en
cualquier parte del mundo). Dentro de este grupo se encuentra el petroleo, el gas natural, minerales
y metales preciosos, trigo, azucar, maiz, soya, café, cacao, entre otros. Estos productos reciben la
denominacion de commodities en las transacciones que se realizan a nivel internacional. Por lo general
su precio se establece a nivel mundial en las principales bolsas del mundo.

Competencia: Es el conjunto de empresas que producen o elaboran productos o servicios similares
o sustitutos a los que desarrolla una determinada empresa. Se denomina competidor directo a aquel
que produce el mismo producto o servicio para el mismo mercado objetivo, satisfaciendo la misma
necesidad del cliente.

Competitividad: Es la capacidad de atraer, generar y/o desarrollar las capacidades y talentos

necesarios en una empresa, para lograr altos niveles de productividad que permitan a la empresa
generar ventajas frente a la competencia.
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Contabilidad administrativa (gerencial): Sistema que brinda informacién a duefios, gerentes,
directores y trabajadores sobre el estado econémico de una empresa. Es ocupa de la elaboracion,
andlisis y control de costos, presupuestos, estimacion del punto de equilibrio y proyecciones financieras.
Su vision es a futuro y su elaboracion es opcional (no obligatotia).

Contabilidad financiera (tributaria): Sistema que brinda informacién a personas internas y
externas a la organizacion sobre el estado econdomico de la empresa. A diferencia de la contabilidad
administrativa, la contabilidad financiera es obligatoria pues presenta los datos requeridos por la
SUNAT. Se basa en datos pasados y sus informes son histéricos, es decir, sobre lo ya ejecutado. La
contabilidad financiera es la encargada de claborar los estados financieros de la empresa: balance
general, estado de ganancias y pérdidas, estado de cambios en el patrimonio.

Corporacion: Se refiere a la suma de dos o mas empresas que de manera conjunta conforman una
persona juridica. Las corporaciones suelen tener mas de una unidad de negocio y no necesariamente
todas estan en el mismo giro de negocio.

Costo: Es el monto en el que se incurre para la elaboracién de un bien o prestacién de un servicio.

Costo de exportacion: Se refiere a los costos incurridos en la exportacion de mercancfas. Algunos
de los costos inherentes a las exportaciones son despacho aduanero, embalajes especiales, servicios
logisticos en los puertos, comision de agentes, seguros, gravamenes a las exportaciones, entre otros.

Costos fijos: Se denominan asi a aquellos costos que permanecen constantes o casi fijos y que no
varfan con el volumen de produccién o niveles de ventas. Los principales costos fijos son: sueldos
de personal administrativo, alquiler de locales, depreciacion, servicios (luz, agua, teléfono), seguros,
patentes, licencias informaticas, gastos de comunicaciones, gastos municipales, pagos por membresfas,
entre otros.

Costos variables: Son aquellos costos que tienden a variar conforme cambia el volumen total de
la produccion, o la venta de productos o servicios. Los principales costos variables son: materia
prima directa, bonificaciones a la produccion, comisiones sobre ventas, gastos de transporte, gastos
de distribucion, impuestos sobre ingresos, entre otros.

Costos totales: Se calculan sumando los costos fijos a los costos variables.

Costo promedio: Se calcula dividiendo el costo total de la produccion entre el nimero de unidades
producidas, e indica el costo promedio de cada unidad producida.

Costo variable unitario: Se calcula dividiendo el total de costos variables de un determinado
petiodo, entre la produccion de dicho periodo. Indica la variacion en el costo total por cada unidad

producida.

Cualitativo: Lo cualitativo esta referido a todos aquellos aspectos intangibles y subjetivos que estan
relacionados con una persona (actitudes, competencias, sentimientos), ambiente (aspecto), producto o
servicio (imagen, sensaciones). Dada su naturaleza solo pueden ser descritos de manera conceptual.

Cuantitativo: Lo cuantitativo esta referido a todos aquellos aspectos tangibles que pueden ser contados,
pesados o medidos y dada su naturaleza, pueden describirse numéricamente. Por ejemplo, el ingteso
promedio de los habitantes de una zona, el peso y medida de productos; la cantidad de productos
fabricados por un determinado nimero de trabajadores 0 maquinas, son datos cuantitativos.
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Curva de aprendizaje: Se refiere al tiempo que toda empresa requiere para que sus operaciones se
desarrollen de manera eficiente. La experiencia y el conocimiento reducen la curva de aprendizaje de
toda empresa.

Déficit: Viene a ser el resultado negativo que se produce al comparar los egresos con los ingresos de
una empresa. Dicho de otra forma, es cuando los gastos (egtesos) fueron mayores que los ingresos.

Demanda: Es la cantidad de productos y/o servicios que los consumidores desean y estan dispuestos
a adquirir para satisfacer sus necesidades.

Depreciacion: Es la pérdida o disminucion en el valor material o funcional de un activo fijo tangible
(muebles, equipos, edificaciones, automoviles, entre otros), debido al transcurso del tiempo. La tasa de
depreciacion de los activos estd normada por la legislacion tributaria.

Diferenciacion de productos: Estrategia de marketing que se basa en la creacion de un producto
o servicio (o afiadir valor agregado a un producto o servicio ya existente) que sea percibido por los
consumidores como algo unico o diferente.

Distribucién: Conjunto de actividades que se realizan con el fin de poner los bienes o servicios al
alcance de los clientes o consumidores finales.

Distribuidor: Persona natural o juridica (empresa) que tiene la responsabilidad de almacenar,
cometcializar y/o distribuir los productos, a fin de que puedan ser adquitidos por los consumidores.

Dividendos: Son las utilidades generadas por la empresa y que pueden ser reinvertidas en la empresa
o repartidos entre los socios o accionistas. Dependiendo del tamafio y desarrollo de las empresas, las
utilidades pueden ser repartidas también entre los trabajadores.

Eficacia: Capacidad de alcanzar las metas establecidas, es decir, la medicion del grado de cumplimiento
de los objetivos planteados sin considerar necesariamente los recursos disponibles para ellos.

Eficiencia: Capacidad para lograr los objetivos optimizando los recursos disponibles, es decir,
utilizando un minimo de recursos.

Egreso: Es la salida de recursos financieros, o el desembolso o salida de efectivo.

Encuesta: Cuestionario elaborado en funcion a los objetivos de la investigacion de mercado, con
la finalidad de recabar informacion sobre los clientes, el mercado, la competencia e informacion y
opinion relativa a todo aquello que sea de interés para la empresa.

Estados financieros: Son documentos que muestran la situaciéon contable y financiera de una
empresa en un periodo determinado. Sirven para mostrar el desempefio de la empresa y para estimar
el calculo del impuesto a la renta. Los mas conocidos son el Estado de Ganancias y Pérdidas, que
muestra el desempefio y rentabilidad de la empresa en un periodo de tiempo, y el Balance General que
muestra la situacion financiera y la solvencia de la empresa en un momento dado.

Estandarizar: La estandarizacion es el desarrollo de normas y procesos que ayuden a obtener
medidas uniformes y especificaciones detalladas para la fabricacion de los productos y el manejo de
materiales, minimizando las fallas o errores en la produccion y controlando la pérdida (merma) de
insumos (materiales). De esta forma se obtendran siempre productos con las mismas especificaciones
y caracteristicas.
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Financiamiento: Es el conjunto de recursos monetarios requeridos para llevar a cabo una actividad
economica. Dichos recursos pueden provenir de: las utilidades generadas por la empresa, el aporte de
accionistas, el aporte de inversionistas, donaciones o préstamos del sistema financiero.

Flujo de caja: Es una herramienta que sirve para conocer la cantidad de dinero (efectivo) que ingresa
o sale de la empresa en un periodo determinado. Es fundamental para estimar la viabilidad de un
proyecto y conocer rentabilidad del negocio.

Flujo de caja econémico: Es el ejercicio que refleja las posibilidades de un negocio o proyecto en
funcion de la inversion que requiere para su puesta en marcha, sin importar la forma como se financia.
En este analisis se considera que el inversionista (o duefio) es quien esta financiando enteramente el
plan o proyecto.

Flujo de caja financiero: Realiza el mismo procedimiento que el flujo de caja econémico, pero
considerando algunas alternativas de financiamiento, como podria ser un préstamo bancario. En este
analisis se incorporan, ademas, los costos relacionados con el crédito o préstamo obtenido.

Focus group: Es un método de recoleccion de informacion. Se basa en la realizacion de una entrevista
grupal a un grupo de entre seis a ocho personas pertenecientes a un mismo mercado objetivo. Al final
de la entrevista grupal, el investigador conocera la opinién del grupo con respecto a un producto o
servicio determinado.

Garantia: Es el valor que protege o asegura a una persona (natural o juridica) cuando asume alguna
obligacién o deuda. También entra dentro de esta definicion, el documento que susctibe el compromiso
adquitido y que asegura y protege contra algtin riesgo o eventualidad. Como garantia de un préstamo
se puede emplear: bienes, hipotecas, documentos financieros o el respaldo de una persona (aval).

Globalizacion: Proceso de internacionalizacion e interdependencia de factores econémicos, culturales
y sociales a nivel mundial. Este fendmeno aparece gracias al desarrollo tecnologico y a la evolucion
de las comunicaciones. De esta manera el planeta se ha convertido en un mercado global, y cualquier
suceso que acontece en una parte del continente, repercute en el resto del mundo.

Impuesto: Son las tasas o tributos impuestos sobre los productos, servicios, operaciones comerciales,
acciones sociales o civiles, exigidas por el estado y/o entidades publicas.

Impuesto general a las ventas y servicios (IGV): Tributo u obligacién que grava la venta de
productos y la prestacion de servicios.

Impuesto a la renta: Tributo u obligaciéon que se aplica sobre la ganancia obtenida ya sea por
actividades personales (servicios personales), comerciales o cualquier actividad econdmica percibidos
durante un afio. Este impuesto se aplica después de restar a los ingresos, los gastos incurridos para
poder llevar a cabo dicha actividad.

Ingreso: Son todos aquellos recursos monetarios que obtienen las personas, empresas, instituciones
o gobiernos, por el ejercicio de alguna actividad.

Innovacion: Desarrollo y aplicacion de nuevas técnicas, procesos o ideas que significan un cambio o
transformacion positivos en un producto o servicio y que son validados por el mercado.
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Intermediario: Esla persona (natural o juridica) que hace llegar los productos o servicios del productor
a los consumidores finales, a cambio de un beneficio. Los comerciantes mayoristas o minoristas, los
agentes, los brokers e importadores son ejemplos de intermediarios. También cumple la funcién de
distribucion del producto o servicio.

Inventario: Es una relacion detallada de los productos (terminados o por terminar) o materias primas
(insumos o matetiales) y/o todos los bienes matetiales que posee una organizacion y que forman
parte de su activo. El inventario debe ser muy detallado y debe incorporar la cantidad, la descripcion
de los articulos, el precio, clasificaciones, entre otros.

Investigacion de mercados: Es la busqueda, recopilacion y analisis de la informacion que se
obtiene de una situacion especifica del mercado (consumidores, clientes potenciales, competencia)
y que permite tomar decisiones estratégicas para el desarrollo econémico y comercial de una
empresa. Para realizar una investigacion de mercados se pueden emplear las siguientes herramientas
de investigacion: encuestas, entrevistas, observacion o focus groups. La investigacion de mercados
también permite conocer aspectos relevantes del entorno (econémicos, politicos, sociales, legales,
tecnologicos, ambientales) que podrian afectar nuestro negocio, ya sea que vendamos en un mercado
local o internacional.

Know-how: Habilidad, experiencia, conocimiento, técnica o pericia para hacer algo.

Linea de crédito: Es el monto maximo de préstamo o limite de crédito que concede una entidad
financiera a una persona (natural o juridica).

Liquidez: Disposicion inmediata de dinero para hacer frente a todo tipo de compromisos.

Logistica: Conjunto de acciones destinadas a planear, organizar y controlar los recursos destinados
a la fabricacién de un producto o setrvicio, de tal manera que se tenga la cantidad adecuada en el
momento apropiado. En una empresa, este proceso empieza con la adquisicion de materia prima para
la fabricacién y culmina con la entrega del producto terminado. Incluye decisiones sobre transporte,
embalaje, almacenamiento y distribucion de los insumos y productos.

Logo: Forma abreviada de “logotipo”. Es un conjunto de letras, imagenes o dibujos que sirve de
simbolo o representacién a una empresa. Esta representacion se utiliza como una imagen de marca.
El logo sirve como elemento de reconocimiento y recordacion para los clientes.

Margen unitario: Se determina estableciendo la diferencia entre el precio unitario de venta y el costo
variable unitario. En algunos casos se expresa como un porcentaje e indica la utilidad antes de gastos
financieros e impuestos que se lograra por unidad.

Marketing (mercadeo / metcadotecnia): Es un conjunto de actividades y estrategias que tienen como
fin agregar valor a un producto o servicio e introducitlos en el mercado para su comercializacion,
de tal manera que ayuden a alcanzar lo objetivos de la empresa y satisfagan las necesidades de los
consumidores. El marketing busca como atraer, retener y fidelizar a los clientes.

Materia prima: Materiales, bienes o insumos que son procesados y transformados para dar origen
a un producto o servicio. La materia prima puede ser un elemento de la naturaleza (sea de origen
animal, vegetal o mineral) o un producto ya procesado. Por ejemplo del algodon (materia prima de
origen vegetal) se puede obtener hilo, producto que a su vez se convierte en matetia prima para la
elaboracion de telas.
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Mercado: Conjunto de compradores reales y potenciales que tienen una determinada necesidad,
dinero para satisfacerla y voluntad para hacerlo (demanda), y vendedores que ofrecen productos o
servicios que pueden satisfacer dichas necesidades (oferta).

Merchandising: Material empleado para publicitar y difundir un producto o servicio en diferentes
puntos de venta. Este material sirve para informar e influir sobre las decisiones de compra del
consumidor. Emplea como soporte: productos, mobiliarios y accesorios diversos. Entre los productos
de merchandising mas empleados se tienen: llaveros, polos, vasos, tazas, lapiceros, USB y juguetes que
llevan el logo de la empresa u organizacion.

Mision: Es la razén de ser de la empresa, la finalidad para la que fue creada. Se suele definir como una
sintesis de los objetivos fundamentales, las acciones que se realizan, las personas a quienes se dirige y
el como, dénde y porqué se realizan las acciones.

Muestra: Representa una porcién o parte representativa de una poblacion determinada que se emplea
como objeto de estudio para investigaciones diversas. De ella se inferira una serie de resultados u
observaciones que pueden tomarse como base confiable para la toma de decisiones. Por ejemplo, para
las encuestas de opinion o la investigacion de mercados se investiga a un grupo de la poblacién en
general, lo suficientemente representativa (en tamafo) para que los resultados sean confiables.

MYPE: Unidad econémica constituida por una persona natural o juridica, bajo cualquier forma de
organizacion o gestion empresarial contemplada en la legislacion vigente y que produce bienes o
servicios destinados al mercado. En la norma peruana, MYPE se define como el conjunto de micro
y pequefias empresas, que poseen las siguientes caracteristicas: las microempresas tienen entre 1 y 10
trabajadores y pueden generar ingresos de hasta 150 UIT al afio; las pequefias empresas pueden tener
hasta 100 trabajadores y generar ingresos hasta 1700 UITS (la UIT para el afio 2009 es de S/. 3,550).

Nicho de mercado: El nicho de metcado esta conformado por un pequefio grupo de personas y/u
organizaciones que poseen caracteristicas muy singulares o complejas.

Oferta: Conjunto de productos y servicios disponibles para la venta.

Optimizar: Son las acciones encaminadas para aprovechar al maximo los recursos, en el menor
tiempo para lograr el mejor resultado posible.

Pasivo: Son las obligaciones o deudas contraidas por una persona, empresa u organizacion.

Plan de negocios: El Plan de Negocios es un documento en el cual se describen las caracteristicas
que tendra el negocio a futuro y en el que se detallan de manera ordenada los aspectos operacionales
y financieros de una empresa. El plan de negocios es una herramienta a través de la cual se desarrollan
estrategias y planes de accion para alcanzar los objetivos de un negocio; ademas, sirve como medio
informativo y de presentacion para los miembros de la empresa, socios o posibles inversionistas.

Planificacion: Se refiere al proceso de establecer objetivos y determinar los cursos de accion
mas adecuados para poder alcanzar dichos objetivos, con los recursos disponibles y en el tiempo
determinado. El proceso de planificacién implica la determinacién de: vision, mision, objetivos,
estrategias, politicas, tacticas, procedimientos, programas y presupuestos.
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Posicion financiera: Situacién que tiene la empresa en términos de liquidez, solvencia, situacion
patrimonial y eficiencia financiera. La posicion financiera indica la situacion financiera general de la
organizacion, tomando en cuenta los activos, los pasivos y el patrimonio actual, asf como los ingresos
y gastos proyectados.

Precio: Es el valor monetario que se aplica a un producto o servicio. Es la cantidad o valor de
intercambio que el consumidor esta dispuesto a pagar para satisfacer una necesidad o deseo.

Presupuesto: Estimacion detallada de los ingresos y egresos en los que incurrird una persona,
empresa u organizacion, en un periodo de tiempo determinado. El presupuesto presenta informacion
anticipada de los recursos necesarios (bienes, insumos, dinero, personal) para poder llevar a cabo una
actividad, proyecto o negocio.

Producto: Bien o servicio que posee un conjunto de atributos tangibles (que pueden tocarse o
medirse, como: empaque, color, precio, calidad, marca) e intangibles (que no puede tocarse, como
por ejemplo el prestigio de una marca o las percepciones y sensaciones que se obtienen a partir de la
observacion o el disfrute de un producto o servicio) que satisfacen las necesidades de un segmento
de consumidores.

Producto ampliado: Elementos y caracteristicas que se afladen a un producto o setvicio y que le dan
un valor adicional. Estos elementos pueden ser tangibles o intangibles, como por ejemplo el envase
0 empaque, garantfas, servicio post-venta, entre otros.

Producto Bruto Interno (PBI): Se refiere al valor total de la produccion de bienes y servicios dentro
del territorio nacional.

Producto complementario: Son productos cuya demanda aumenta o disminuye en funcién a la
demanda de otro producto. Por ejemplo, las impresoras y las tintas requeridas para su uso; el pan y la
mantequilla, en el caso de alimentos.

Producto sustituto: Es aquel producto o servicio que siendo diferente, cubre la misma necesidad
que otro producto o servicio. Esta alternativa puede ser un producto diferente o mejorado al que
actualmente se ofrece en el mercado. Por ejemplo, un producto sustituto del pan pueden ser las
galletas pues, siendo diferentes, satisfacen la misma necesidad de alimentacion o de compatifa a una
buena taza de leche en el desayuno.

Promocién: Son aquellas actividades que buscan informar y persuadir al puablico objetivo o
consumidor para que adquiera determinado producto o servicio. La estrategia de promocion incluye
el uso de publicidad, promocién de ventas, marketing directo, entre otras.

Proveedor: Persona (natural o juridica) que vende o proporciona productos o servicios que luego
seran transformados en nuevos productos o servicios.

Punto de equilibrio: Establece el nivel minimo de producciéon y de ventas que, en valor unitario
o monetario, debe lograr la empresa para poder generar utilidad contable. Al comparar el punto de
equilibrio con el nivel previsto en el plan de ventas, se tiene una idea del margen de seguridad y de
riesgo de la empresa.
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PYME: Se refiere a las pequefias y medianas empresas. En la norma peruana, PyMe se define como
el conjunto de pequefias y medianas empresas, que poseen las siguientes caracteristicas: las pequefias
empresas pueden tener entre 11 y 100 trabajadores y generar ingresos no mayores a 1,700 UITs. Las
medianas empresas pueden tener entre 100 y 200 trabajadores y generar ingresos supetiores a las

1,700 UIT (la UIT para el afio 2009 es de S/. 3550).

Ratios financieros: Son indicadores (coeficientes) que muestran el nivel de liquidez, solvencia,
rentabilidad y gestion financiera de una determinada empresa. Sirven en la medida que puedan ser
comparados con ratios de otras empresas competidoras, ratios de la industria o datos histéricos de la
empresa.

Razon social: Nombre legal de una sociedad con el que se inscribié en registros publicos y con el
cual contrae sus obligaciones. No puede coincidir con la razon social de otra empresa u organizacion
del mismo territotio.

Recursos: Conjunto de medios (personas, conocimientos, capacidades, bienes, tecnologfa, dinero)
necesarios para el desarrollo de una empresa u organizacion.

Redes empresariales: Tipo de alianza estratégica entre personas, empresas u organizaciones, que
mantienen su independencia y autonomia, pero que se articulan para potenciar sus capacidades,
obtener economias de escala, mejorar su poder de negociacion, acceder a servicios complementarios
y lograr un mejor desarrollo en el mercado.

Responsabilidad Social Empresarial: Es una filosoffa o forma de gestion que orienta el rol que
debe cumplir una empresa en la sociedad y que tiene como fin satisfacer las necesidades de todos los
grupos con los que se relaciona (también llamados stakeholders): accionistas, trabajadores, clientes,
proveedores, gobierno y la comunidad en general.

Riesgo: Amenaza o factor negativo que se puede encontrar en el entorno de una empresa.

Sinergia: Suma o integracion de esfuerzos, elementos, conocimientos, habilidades y herramientas de
un grupo de personas, empresas u organizaciones con el fin de alcanzar un objetivo supetior.

Socios/as: Grupo de personas (naturales o jutidicas) que se unen para desarrollar o conformar una
empresa u organizacion.

Sistema contable: Sistema de recopilacion, registro, procesamiento y reporte de todas las transacciones
financieras de una empresa.

Sondeo de mercado: Se refiere a la obtencion y procesamiento de informacion que generalmente se
usa para conocer el perfil, las caracteristicas, los habitos de consumo y el estilo de comportamiento de
las personas que forman parte del mercado que queremos conquistar. A diferencia de una investigacion,
el sondeo de mercado no puede proyectar los resultados del estudio a toda la poblacion.

Tasa de interés: Porcentaje que las entidades financieras aplican sobre el dinero tomado en préstamo

o por el rendimiento del capital en el tiempo. Las tasas varfan en funcion al monto, al plazo y a la
moneda en la que se quiere ahorrar o solicitar un préstamo.
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Unidad de negocio: Negocio o grupo de negocios independientes entre si, que generan su propia
vision, mision y objetivos empresariales.

Ventaja competitiva: Conjunto de caracteristicas y atributos de una empresa o un producto, que
la diferencia de su competencia y que es dificil de imitar. La ventaja competitiva se puede lograr
empleando estrategias de diferenciacion tanto del producto como del servicio.

Ventaja comparativa: Caractersticas o atributos relacionados con la especializacion de la produccion
y que proporciona una ventaja sobre la competencia, pero que puede ser facilmente copiada o superada
en el tiempo.

Vision: Es el proposito a largo plazo que desea alcanzar la empresa u organizacion. Es la fotograffa

del futuro, la direccion hacia la cual se desea ir. Debe ser compartida por todos los miembros de la
empresa U organizacion.
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