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1 PAGINA DE CUBIERTA
2 INDICE

3 INTRODUCCION

El objetivo de ésta guia consiste en destacar puntos y aspectos a describir para
presentar la idea del producto o servicio a desarrollar, con el objetivo de:

» Ayudar al equipo promotor que presenta la idea del producto o servicio en el
proceso de estructuracion y divulgacion del negocio que se plantea.

» Interesar a posibles inversores para reunir los recursos y capacidades
necesarias para iniciar el negocio.

Cabe destacar que todo Plan de Negocio es diferente, dependiendo de las ideas o
productos que se presentan y, por ello, puede que no sea necesario desarrollar todos los
puntos u otorgar un peso igual a cada uno de ellos.

Un buen Plan de Negocio debiera tener las siguientes caracteristicas:

> Eficaz: debe contener todo aquello que un eventual inversor espera conocer.

» Estructurado: debe tener una estructura simple y clara que permita ser seguido
facilmente.

» Comprensible: debe estar escrito con claridad, con vocabulario preciso y
evitando jergas y conceptos muy técnicos. Las cifras y tablas deben ser simples y de
facil comprension.

» Breve: no debe superar, en conjunto, las 30 paginas.

» Coémodo: debe ser facil de leer. Tamano de la letra igual o superior a 11 puntos,
interlineado igual o superior a 1,5 y margenes iguales o superiores a 2,5 cm.

En las paginas siguientes se analizaran las areas principales que debe contemplar un
Plan de negocios y como ordenarlas estructuradamente. Estas areas son las siguientes:

1) Resumen Ejecutivo.

2) Naturaleza del proyecto.

3) Estudio de Mercado.

4) Estudio Técnico.

5) Estudio Econdmico y Financiero.

6) Analisis de Riesgos.

7) Conclusiones.
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4 RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo de un resumen ejecutivo es captar el interés de los potenciales
inversores, por ello debe contener un breve resumen de los aspectos mas importantes del
Plan de Negocio, los principales son:

» Laidea del negocio: su exclusividad respecto a productos/servicios existentes.

» Publico objetivo: principales caracteristicas y su encaje con el perfil de usuarios
de Internet.

Hitos fundamentales durante el funcionamiento del negocio.

Objetivos a mediano y largo plazo.

Valor del producto/servicio para ese publico objetivo.

Tamafio de mercado y crecimiento esperado.

Entorno competitivo.

Fase actual de desarrollo del producto, especificando las necesidades de
desarrollo adicionales a realizar.

» Inversion necesaria.

VVVVVY

Un lector que no tuviera un conocimiento exhaustivo del proyecto empresarial
deberia, después de la lectura del resumen ejecutivo, disponer de informacion suficiente
para poder evaluar de forma preliminar el proyecto en no mas de tres paginas.

5 NATURALEZA DEL PROYECTO
Este capitulo debe contener una explicacion detallada de los aspectos esenciales
del proyecto tales como:

» El producto o servicio nuevo.
» Presentacién del equipo de proyecto.
> Breve historia del proyecto.

5.1 EIl producto o servicio

En la presentaciéon de la idea de negocio ya se ha descrito cual es el producto que
se presenta, destacandose los aspectos innovadores del mismo y sus ventajas en
relacion a otros productos existentes en el mercado, realizando una primera evaluacion
rapida acerca de su viabilidad y consistencia de la misma.

En este capitulo debe presentarse mas ampliamente el producto o servicio, tratando
de enfatizar los siguientes aspectos:

Definir el problema existente y la solucién que se plantea.

Presentar el bien o servicio que se va a producir o vender.

Publico objetivo al que va dirigido y necesidades que satisface.

Senfalar enfoques especificos del mismo.

Resaltar los aspectos innovadores.

Destacar los factores fundamentales de diferenciacién con la oferta actual de
productos del resto de competidores del mercado.

» Indicar acciones a desarrollar para la proteccion de la idea.

YVVVYYYVY




GUIA PARA EL DESARROLLO DE UN PLAN DE NEGOCIO Page 5 of 30

Se debera tener en cuenta el no utilizar una jerga excesivamente técnica, que sea
incomprensible para un posible inversor que puede que no sea un experto en la materia.
También puede ser Util, en la medida de lo posible, la introduccién de gréaficos explicativos
del producto o servicio que puedan ayudar al lector a tener una idea mas clara de lo que
se tiene en mente.

A la hora de pensar en el nombre del producto o servicio se deberia tener en cuenta
las siguientes consideraciones:

» Debe ser descriptivo: el nombre por si mismo debe decir algo del producto o
servicio.

» Debe ser original: no debe recordar a otros productos o servicios existentes.

» Debe ser atractivo: que sea llamativo y facil de recordar.

» Claro y simple: que se escriba como se pronuncia.

» Significativo y agradable.

5.2 Presentacion del equipo de proyecto

El equipo humano es de vital importancia en el plan de negocios ya que es un
aspecto en el que los potenciales inversores centran su atencién. Una sociedad de capital
de riesgo recibe muchos planes de empresa con ideas de productos o servicios
innovadores y con grandes estimaciones sobre su posible viabilidad, pero no hay que
olvidar que todo proyecto que se plasma en un plan de negocios se ha de desarrollar por
un equipo humano que es quien dirigira el proyecto y determinara el éxito o fracaso del
mismo.

Aqui debieran enumerarse cuales son los miembros que han colaborado en el
desarrollo de la idea, asi como un breve resumen de su historial académico y profesional.
Se trata de que los inversores lleguen a conocer el equipo y puedan convencerse de su
motivacién, experiencia y eficacia. Es recomendable no incluir mas de un tercio por
pagina por cada miembro ya que los curriculums completos se pueden incluir como un
anexo al final del Plan de Negocios, enumerando sintéticamente aspectos relativos a los
siguientes puntos:

Educacion y preparacién profesional.
Experiencia practica.

Estancias en el extranjero.
Experiencia directiva.

Habilidades especiales.

VVVYY

Es importante que se indiquen las caracteristicas especiales de todos los
componentes del equipo asi como destacar la complementariedad entre ellos. Al posible
inversor no le interesa la suma de rendimientos individuales, sino que lo que quiere es
evaluar si es un equipo completo y si se han evaluado la distribucién de acciones futuras
a realizar por cada miembro. Por este motivo también se deberian considerar aspectos
tales como:

» Si el equipo ha trabajado conjuntamente con anterioridad.
» Si la distribucion de funciones es acorde con la experiencia indicada.
» Silos fundadores conocen sus debilidades y estan dispuestos a superarlas.
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>
>
>

Si esta claro la distribucion de labores.
Si existe un objetivo comun.
Si la distribucién de la propiedad esta definida.

Por parte de los inversores se valorara el conocimiento y experiencia en el mercado
objetivo, y especialmente, de sus actores (clientes, proveedores, etc.). La red de
contactos se considera un factor fundamental de éxito.

Los aspectos tratados en este apartado deberian ser acordes con los que se van a
desarrollar en el capitulo de dedicado a Organizacién y Plan de trabajo para una
adecuada coherencia del Plan de Negocios.

5.3 Breve historia del proyecto
Se debiera describir los pasos que se han seguido:

YVVYYVYY

¢,Coémo se originod la idea?.

Tiempo transcurrido desde su origen y acciones que se han llevado a cabo.
Como se han integrado los diferentes miembros del equipo.

Principales problemas planteados.

Contactos e investigaciones que se han realizado.

Se trata de hacer un breve resumen de la evolucion del proyecto desde que se
origind la idea hasta que esta se ha concretado y estructurado en el presente Plan de
Negocio, resaltando el tiempo que se ha necesitado para madurar la idea hasta alcanzar
el grado de desarrollo actual. Por lo que se debieran describir los siguientes aspectos:

VVVVVYY

Definicion y Justificacion del Proyecto.
Objetivo del Proyecto.

Beneficios.

Horizonte del Poryecto.

Impacto del Proyecto.

Limitaciones del Proyecto.

6 ESTUDIO DE MERCADO

Para introducir el mercado al cual sera dirigido, se debera estudiar los datos basicos
de este mercado, pudiendo contestar, por lo menos, a una serie de preguntas clave:

YVVVVYYVYY

¢, Qué tamano tiene el mercado al que se va a dirigir el producto o servicio?
¢, Cual es el cliente potencial?

¢ Por qué los clientes potenciales necesitan el producto?

¢,Como se llegara a los clientes potenciales?

¢ Qué competencia existe en la actualidad?

¢ Por qué se diferencian de la competencia?

¢,Como lograr que las personas se den cuenta de que lo necesitan?

Frente a potenciales inversores hay que convencerlos de que existe un mercado
para la idea planteada. No se trata de hacer un plan de marketing completo pero si
trabajar sobre los puntos que a continuacién se describen:
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Definicion del mercado
Analisis de demanda
Analisis de oferta

Analisis de comercializacion
Andlisis de proveedores

YVVYYY

6.1 Definicion del mercado

6.1.1 Mercado
Describir brevemente el mercado y barreras de entrada y salida.

6.1.2 Investigacion de Mercado

Muchos proyectos empiezan con un buen producto o servicio, pero se encuentran
con el problema de que el mercado no tiene los clientes suficientes que demanden su
producto. Lo que en definitiva abocaria el proyecto empresarial al fracaso. Por ello es
vital, antes de iniciar cualquier "aventura" empresarial, la realizacion de una buena
investigacion del mercado para determinar si el proyecto tiene capacidad de culminar en
un éxito.

Algunas de las técnicas especificas de investigacion de mercados son:

» En la deteccion de eventuales clientes y competidores, a través de las bases de

datos de las camaras de comercio y anuarios empresariales.

» Realizacion de encuestas de diversa indole para recabar informacién. Algunos

de los errores mas comunes es la realizacién de preguntas cerradas, que se

contestan con un "si" 0 "no", se deberia realizar preguntas abiertas que permitan

reportar mas informacion.

» Las encuestas se deben realizar a personas correctas, escogidas en funcién de

la informacioén que pueden reportar.

6.2 Analisis de la Demanda

En este apartado se ha de delimitar qué tamafo tiene el mercado y qué
posibilidades de crecimiento plantea. Para ello debera definirse:

» El mercado geogréfico: delimitando las zonas donde se piensa ofrecer el
producto o servicio.

» El mercado objetivo: definiendo los segmentos de mercado especificos a los que
se va a dirigir.

» La situacién del mercado: describiendo el estado actual y la posible evolucién o
tendencia futura.

> Definicién clara del perfil del cliente potencial: identificando los futuros
consumidores del producto o servicio.

Este analisis debera basarse en datos o estadisticas facilmente verificables
distinguiendo si se trata de un mercado ya existente o de un mercado completamente
nuevo. Si se trata de un mercado ya existente los datos seran mas faciles de obtener a
través de estadisticas en prensa comercial, datos de organismos publicos o de
asociaciones comerciales, indicando de dénde se toman los datos utilizados. En cambio si
se trata de un mercado completamente nuevo sera necesario un pequefio estudio de
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mercado para la delimitacion del tamafio del segmento del mercado objetivo. Para ello
muchas veces se puede recurrir a estimaciones. Algunos consejos practicos para hacer
las estimaciones son los siguientes:

>
>
>
>

Partir de una base sdlida utilizando cifras facilmente verificables.
Seguir un camino légico y que quede claro.

Comparar las fuentes.

Comprobar si el resultado es coherente y tiene sentido.

6.2.1 Definicidon de Segmento

Identificar los segmentos de mercado es importante para agrupar clientes
potenciales y definir criterios consistentes en cuanto al disefio del producto, el precio, la
publicidad y la distribucién y es, por tanto, el paso previo para disefar la estrategia de
marketing que debera adecuarse a cada segmento.

6.2.2 Criterios para la segmentacion de clientes

Para bienes de consumo:

YVVYVYY

Geograficos: pais, zonas, regiones, efc..
Demograficos: edad, sexo, profesion, ingresos.
Estilo de vida.

Comportamiento: uso, aplicaciones, aficiones, etc.
Comportamiento de compra: marcas, precios., etc.

Para bienes de inversion:

>
>
>

Demograficos: tamafio empresa, situacion, sector, etc.
Operativos: tecnologia aplicada.
Factores de ubicacion.

6.2.3 Demanda Esperada

VVVYVVY

Tamano de mercado para cada segmento de consumidores

Principales factores de crecimiento en cada segmento

Porcentaje de numero de clientes a captar respecto al volumen del mercado
Volumen de ventas por segmento

Rentabilidad esperada de cada segmento de mercado

Segmento de mercado mas atractivo

Factores clave de compra para los consumidores

6.2.4 Indicadores de Demanda

Dependiendo del comportamiento (sensibilidad) de la demanda puede ser:

>
>
>

Elastica (si se tienen mucho productos sustitutos)
Elasticidad Unitaria
Inelastica (si son pocos los productos sustitutos)

Este comportamiento puede variar dependiendo el segmento a estudiar.
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6.3 Analisis de la Oferta

6.3.1 Competencia Esperada
Describir brevemente competidores existentes.

6.3.2 Analisis de Fuerzas de Porter

1)  Competidores Potenciales

Se trata de destacar sus puntos débiles y fuertes, comparandolos con el proyecto y definir
desde diferentes perspectivas: dimension, medios humanos, zona de influencia,
estructura, prestigio, etc.

2) Rivalidad de Competidores Existentes
Describir las relaciones competitivas entre las organizaciones que conforman la industria.

3)  Riesgo por Productos Sustitutos
Indica el grado con el cual los productos alternativos pueden suplantar o disminuir la
necesidad de productos existentes.

4)  Poder Negociador de Clientes
Es el grado con el cual los clientes de un producto tienen la habilidad de influenciar en los
oferentes.

5)  Poder Negociador de Proveedores

Identificar los proveedores mas importantes que ofrecen un producto o servicio similar al
que se presenta y analizar cual es su cuota de mercado, cémo trabajan y cuales son sus
puntos fuertes y débiles y cdmo el mercado los valora.

Muchas veces, este tipo de analisis es menos complicado de lo que parece. Hay que ser
imaginativo y emprender acciones tales como: revisar sus catalogos, aproximarse a
alguno de sus clientes y, si se puede, adquirir alguno de sus productos. Ademas se
deberia ver qué facilidad tienen otros posibles competidores de entrar en el mercado y
cuales serian los efectos en el proyecto. Con esta informacion lo que se pretende es
determinar con mayor facilidad las estrategias de posicionamiento que se debera seguir
para entrar y desarrollarse en el mercado.

Ademas es conveniente enfatizar cuales son las habilidades o competencias esenciales
de la empresa aquéllas sobre las que se basan las ventajas competitivas a largo plazo,
como por ejemplo:

El conocimiento de determinadas tecnologias.

Las relaciones con determinados agentes del mercado objetivo.
El conocimiento de un proceso.

El acceso a un canal de distribucion.

VVVY
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6.4 Analisis de Comercializacion
6.4.1 FODA

Realizar un Andlisis Externo, en el cual se busca entender el entorno. Se examina el
exterior identificando:

» Una oportunidad, que es cualquier suceso o elemento nuevo que favorezca.
» Una amenaza por lo contrario son cambios en el entorno que pueden afectar
negativamente.

Efectuar un Analisis Interno, donde se identifican las fortalezas y las debilidades que tiene
el proyecto.

»  Una fortaleza es algo que se posee 0 que hace que, en comparacion con la
competencia, da una superioridad.
»  Una debilidad es una carencia que causa problemas y que impide crear valor.

6.4.2 Objetivo y Estrategia del Marketing

Definir que se quiere lograr con el marketing a realizar y la estrategia de marketing para
lograr un posicionamiento de mercado puede agruparse dentro de las cuatro "P":
producto, precio, promocion y plaza.

Producto: ha de satisfacer las necesidades del consumidor

Precio: lo que se ofrece a cambio del producto

Promocién: forma de dar a conocer el producto

Plaza o distribucion: la forma en que el producto llega al consumidor

VVVY

6.4.3 Estrategia de precios

La estrategia de precios es muy importante ya que es uno de los aspectos que influyen en
el consumidor final y por lo tanto determinara los ingresos futuros.

La fijacién de precios dependera de los siguientes factores:

Elasticidad de la demanda (grado y estacionalidad de la misma).

Tipo de producto.

Existencia de sustitutos.

Tipo de mercado.

Demanda e ingresos esperados.

Determinacion de costos y rentabilidad: se deberia evaluar los considerando la
siguiente ecuacion:

VVVVVY

Beneficios: Ingresos — Costos
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Se debera considerar que existen varios tipos de costos: costo total, fijos y variables. El
costo total se compone de costos fijos y variables. Los costos fijos son aquellos en los
que se incurrird sin importar cuantos articulos se produzca (por ejemplo arriendo,
seguros, sueldos, etc.) y los costos variables dependen del nimero de unidades que se
produzcan (por ejemplo costos de la materia prima, consumo energético, etc.).

Existen, basicamente, cuatro maneras para establecer el punto de inicio para la fijaciéon de
precios:

> En base a la demanda: se orienta hacia los consumidores y se basa en fijar el
precio del producto o del servicio en funcion de gustos y preferencias del
consumidor.

» En base a los costos: se fundamenta en observar los costos de produccion y
de comercializacion y anadir lo suficiente para cubrir los costOs fijos y obtener
beneficios.

> En base a los beneficios: otra manera de fijar los precios es definir un objetivo
anual de beneficios ya sea una cantidad especifica o un porcentaje de ventas o
inversion y establecer diversas hipétesis de precios y cantidades.

> En base a la competencia: se establecen los precios basandose en los de la
competencia.

En general la fijacién de precios es un proceso que sera una combinacion de los métodos
descritos pero que no debe hacerse de manera improvisada. Ademas sera necesario la
realizacion de ajustes y considerar la fijacion de precios en funcioén del valor, es decir,
poner los precios considerando el beneficio del producto o servicio para el consumidor. El
precio que fija la empresa afecta asimismo al valor que percibe el cliente.

En definitiva, cada tipo de empresa, producto o servicio requerira una politica de precios
distinta.

6.4.4 Estrategia de Comercializacion

A la hora de posicionar un producto en el mercado existen las siguientes estrategias:

» Basica, si sera lider en precio o en calidad, basada en la diferenciacion que
conlleva la seleccion de un nicho de mercado, a lo mejor mas pequefio, pero donde
existe menos o ninguna competencia. Esta se puede conseguir a través de destacar
en diversos aspectos como son: el servicio de entrega, la documentacién técnica, el
servicio de post venta y la calidad.

» Crecimiento, si se adoptara la intensiva (aumentar participacién en el mercado),
integracion horizontal o vertical, o diversificacion relacionada (en referencia a que si
se pretende abarcar otros tipos de servicio vinculados a lo que se ofrecen).

» Competitiva, de retador (ser el segundo o tercero y rebasar), o ser el primero.




GUIA PARA EL DESARROLLO DE UN PLAN DE NEGOCIO Page 12 of 30

6.4.5 Promocion y publicidad

Aqui se describen los medios y sistemas de publicidad a utilizar para ganar mercado,
indicando como se piensa competir con eficacia y conseguir el nivel de ventas prefijado.

La promocion tiene como objetivo dar a conocer el producto al cliente potencial, explicar
sus ventajas y debe convencerle que cubre sus necesidades mejor que los de la
competencia u otras soluciones alternativas.

Los sistemas actuales para captar la atencidén de los clientes son los siguientes:

» La publicidad clasica a través de anuncios en television, radio, revistas,
publicaciones especializadas, etc.

» El marketing directo a través de correo, teléfono, Internet.

» Relaciones Publicas.

» Exposicion y ferias.

» Visitas personalizadas a clientes.

Una vez determinado el nivel de ventas a conseguir, se debe calcular el volumen a
dedicar a publicidad y cual es el mejor canal en funcion del producto y estrategia fijada.

6.4.6 Distribucién

El canal de distribucién a escoger sera uno de los factores fundamentales a considerar, el
cual tiene un efecto importante sobre los beneficios ya que cuando aparecen
intermediarios como mayoristas o minoristas se afaden niveles y, por tanto, complejidad
en el canal de distribucion. Cuanto mas complejo es el proceso de distribucién, menos
control se tendra sobre aspectos como precios finales de venta, condiciones de servicios,
etc. Se ha de encontrar el equilibrio entre el objetivo establecido al decidir cual es el
segmento de mercado al que se quiere llegar y cual es el canal idoneo y con mejores
resultados.

Cabe mencionar Internet y las tecnologias de la Informacién y comunicaciones (TIC), han
expandido el espectro de canales de distribucidn. Algunos de los canales habituales son
los siguientes:

Distribuidores.

Agentes externos o comisionistas.
Franquicia.

Vendedores al por mayor.

Puntos de venta propios.

Agentes de venta propios.

Correo directo.

Centro de llamadas.

Internet.

VVVVYVYVYYY

También existen en la actualidad canales especificamente orientados al ambito de las TIC
para llegar al consumidor final.
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6.5 Analisis de Proveedores

Al momento de buscar proveedores para insumos, herramientas, soporte técnico,
materiales, etc., se debera tener en cuenta la localizacion de la empresa y se debera
evaluar alternativas de proveedores, como contactarse, cada cuanto tiempo, si es posible
hacer los pedidos por Internet, etc.

7 ESTUDIO TECNICO

Aqui se tendra que describir la viabilidad técnica del proyecto y comprende los
siguientes puntos:

Producto o Servicio

Tamano del Proyecto

Localizacion

Organizacion del Proyecto

Alianzas estratégicas

Plan de trabajo para el desarrollo del proyecto (Carta Gantt)
Detalle de Inversion

Detalle de Operacion

YVVVYVYYY

7.1 Producto o Servicio

7.1.2 Especificaciones del producto o servicio
Se deberda demostrar que se conocen los requerimientos técnicos y de disefio del
producto y que se han contemplado los aspectos necesarios para su produccion.

El disefo del producto o servicio debe contemplar aspectos tales como:

» su simplicidad, es decir, facilidad de uso

> su fiabilidad, es decir, que no falle

» su calidad: materiales, duracion
Se debera especificar en qué consiste el producto o servicio a través de una descripcion
detallada del mismo, incluyendo sus caracteristicas fisicas, dimensiones, colores,
materiales y otras caracteristicas que los definen. En este apartado seria conveniente la
utilizacién de graficos que faciliten las explicaciones y mejoren la comprension. También
dependiendo del producto se puede contemplar la realizacién de un prototipo.

7.1.3 Produccién

Con independencia de si se va a producir o comprar sera necesario conocer y aportar
alguna informacién sobre el proceso de produccion o de prestacion del servicio requerido.
Se debera hacer referencia a:

» Proceso de elaboracion del producto o servicio

» Tecnologia aplicada

» Determinacion del costo del producto o servicio

En relacién al proceso de elaboracion del producto o servicio determinando, se
debera tener:

» Diagrama de procesos, y el correspondiente andlisis de los mismos, asi como los

manuales de procedimientos a seguir.

» Los procesos operativos (funciones) de la empresa: ;Qué se hace?, ; Como se

hace?, ;Con que se hace?, ;Ddénde se hace?,  En cuanto tiempo se hace?.
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» Describir las actividades requeridas para producir el bien o prestar el servicio en
cada proceso.

» Organizar las actividades de manera secuencial.

» Establecer los tiempos requeridos para llevar a cabo la actividad.

» Adquisicién y organizacién de medios, planos detallados de las instalaciones, en
los que se defina el espacio necesario para efectuar las operaciones propias del
negocio, especificando el tipo y ubicacién del mobiliarios y maquinaria, etc.

Seria muy util la utilizacion de diagramas de flujo del proceso de produccién que muestre
la secuencia de operaciones.

Asimismo, sera importante determinar la tecnologia necesaria para elaborar el producto o
servicio, lo que permitira:

a) Asegurar que el nivel de tecnologia es adecuado al proyecto.
b) Pensar en las alternativas de tecnologia para hacer mejor seleccion.

Para escoger la tecnologia se tendra que considerar aspectos tales como:
» Facilidad para adquirir la tecnologia.
» Condiciones especiales para hacer uso de ella: patentes, acuerdos.
> Aspectos técnicos especiales (capacitacion del personal, equipo, instalaciones,
etc).
» Posibilidades de copiado y protecciéon de la misma.
> Velocidad en que se suceden las innovaciones tecnoldgicas en el ambito
empresarial en que se va a desarrollar la actividad.
» Capacidad financiera de que se dispone.

7.2 Tamano del Proyecto

La estimacion del tamafo del proyecto pasa por la identificacion de las variables que
inciden en éste, como por ejemplo: la cantidad de personas que utilizaran los servicios.

7.3 Localizacion

Comprende la descripcién de la ubicacion fisica y virtual, y dependera de lo siguientes
factores:

Derechos de traspaso/ Patentes y marcas
Gastos de constitucion y puesta en funcionamiento.
Otros.

» Arriendo de local- costo terreno
> Infraestructura tecnolégica

» Cercania con el cliente

» Acceso y capacidad de acceso
» Mano de Obra

> Entorno

» Contaminacion

> Imagen

» Elementos de transporte.

» Mobiliario.

>

>

>
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7.4 Organizacioén del Proyecto

Los aspectos de la organizacién incluyen la distribucion de tareas y responsabilidades,
planificacion del personal, direccién y cultura de la empresa. Esta area hace referencia a
la definicién de los objetivos del proyecto, a su organizacion y a las personas necesarias
para llevarlo a término. Para ello se debe observar que los objetivos de la empresa y sus
areas funcionales concuerden y se complementen.

Cualquier actividad empresarial necesitara considerar aspectos de tipo organizativo. La
organizacién debe ser flexible y adaptarse a las nuevas circunstancias. Se deberan
establecer las siguientes fases:

» Miembros del equipo de proyecto con su perfil: educacién, experiencia
profesional, éxitos en el mundo laboral.

» Experiencia o habilidades del equipo de proyecto necesarias para llevar a cabo
el proyecto: qué capacidades o experiencias tienen los miembros del equipo que
hagan posible la puesta en marcha y gestion del nuevo negocio. Como encaja su
perfil con las nuevas necesidades del negocio.

» Capacidades que faltan: detallando cémo se piensan cubrir y por quién.

» Misidén u objetivos que persigue el equipo directivo al montar el negocio: cual es
su verdadera motivacion.

» Organizacion funcional de la empresa: en esta fase, a partir de los objetivos
fijados, se deberan cumplimentar los siguientes pasos: definicion de funciones,
reparto de funciones en base a los curriculums y experiencia profesional, y
Organigrama.

Organizacion Sencilla de un Start-UP

Jefe Ejecutivo

Investigacion Produccion Marketing Finanzas Administracion
Desarrollo Personal

Al establecer la definicion de funciones y su reparto, se podra considerar la posibilidad de
que parte de las actividades sean llevadas a cabo por terceros ajenos a la empresa, tanto
actividades de apoyo como contabilidad o gestibn de personal, abogado, o la
subcontratacion de partes del proceso. Asi, subcontratar al maximo es una buena
recomendacion para quienes empiezan una empresa. Se han de aprovechar al maximo
los recursos externos y consumir recursos escasos en las primeras etapas de una
empresa, posponiendo las inversiones hasta que exista una sélida evidencia favor del
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nuevo concepto de negocio. Es decir, el equipo humano debe concentrarse en
salvaguardar las actividades realmente esenciales que constituyen el elemento primordial
de su diferenciacion, personalidad, identidad o secreto y hacer una habil utilizacién de la
subcontratacion tanto en aprovisionamientos como en distribucién.

El disefio organizativo ha de permitir |a flexibilidad de la organizacion, adaptable a nuevas
circunstancias y a crecimientos elevados.

Qué buscan los inversores:

» ¢ Ha trabajado el equipo directivo juntos con anterioridad?

> ¢ Tienen experiencia laboral significativa previa?

» ¢Son los fundadores conscientes de sus debilidades y van a ser capaces de
hacerlas frente?

> ¢ Tienen los fundadores claro sus futuros roles? ¢ Estan claros los % de capital?
» ¢Estaran a tiempo completo en el futuro proyecto?

» ¢ Tienen todos los miembros un objetivo comun, o existen discrepancias?

7.4.1 Marco legal de la organizacion

Una vez decidida la creacion de la empresa utilizando Internet, el proceso de constitucion
formal es idéntico al de una empresa normal. En este punto es muy importante no caer
en algunas trampas que esperan a una nueva empresa virtual, especialmente la fundada
por el emprendedor "técnico experto en Internet" que jamas ha conocido el
funcionamiento completo de una empresa. Sin embargo, el ejercicio de cualquier actividad
econdmica esta sujeto a obligaciones formales y a impuestos diversos. Legalmente es
obligatorio resolver determinados aspectos legales antes de empezar.

Para constituir legalmente una empresa es importante tener en cuenta, entre otros, los
siguientes aspectos:

el niumero de socios que desean iniciar el negocio

la cuantia del capital social

los gastos de constitucion

los tramites a realizar para implantarla legalmente

las obligaciones fiscales que se debera afrontar

las obligaciones laborales a las que estara sujeta

las responsabilidades que se adquieren frente a terceros

YVVVYVYYVYY

7.5 Alianzas estratégicas

Cuantas, con quién, grado de desarrollo de las mismas, condiciones, etc.

Todas las compafdias tienen relaciones comerciales con otras, ya sea como compradoras,
como proveedoras 0 como socios comerciales a un mismo nivel, aunque se pueden
distinguir diferencias en cuanto a calidad e intensidad. En algunos casos, se tratara de
una relacion poco estable, en cierto modo incidental (una compafia compra su material
de oficina a un supermercado con los mejores precios), y en otros se observara una
alianza estratégica que resulte en una estrecha cooperacion y una dependencia mutua (
como era el caso de Microsoft e Intel en los afios ochenta). El intercambio de ideas y de
personal entre socios, asi como la colaboracion para el desarrollo de productos y
componentes, pueden resultar enormemente provechosos. Para un start-up, la cuestion
de como colaborar con otras compainias es esencial. Cada una de las formas de
cooperacion tiene sus ventajas e inconvenientes.
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Las relaciones provisionales y poco intensas no representan grandes obligaciones para
ninguna de las partes. Ambas podran dar por terminada su asociaciéon de manera rapida y
simple, pero son conscientes de que la oferta o la demanda puede agotarse en muy poco
tiempo. Ademas, un proveedor no se va a preocupar excesivamente de las necesidades
de un cliente concreto, ya que le resultara imposible adaptarse a las necesidades de
todos sus compradores.

Tales relaciones son tipicas de los productos destinados a un mercado masivo, servicios
de escasa exigencia y componentes basicos, pues en estos casos no se plantean
problemas para encontrar nuevos proveedores y compradores.

Los acuerdos de estrecha cooperacion se caracterizan por un alto grado de
interdependencia. Son frecuentes en el caso de productos y servicios muy especializados
0 para cantidades importantes. En tales situaciones, a ambas partes suele resultarles
dificil finalizar la asociacion con escaso tiempo de antelacion y conseguir nuevos
proveedores de grandes mercancias de componentes especializados, o encontrar un
mercado para esos componentes. La ventaja para ambas se halla en la seguridad de una
relacion estable y en la posibilidad de concentrarse en sus propios puntos fuertes, a la vez
que se benefician de los de la empresa asociada.

A continuacién se sefialan los elementos necesarios para que una asociacién se convierta
en una relacién comercial provechosa:

» La situacion de “beneficio mutuo” (“win-win situation”). ambos socios deben
obtener una parte razonable de las ventajas de la situacion; si no existe un incentivo
comun, la asociacion no sera viable a largo plazo.

» EIl equilibrio entre los riesgos y las inversiones: las alianzas implican unos
riesgos a los cuales no se les presta a menudo la atencidon que requieren,
especialmente cuando el negocio funciona bien. Asi por ejemplo, un proveedor con
un contrato exclusivo se vera en una dificil situacion si su cliente decide de repente
reducir la produccion y, por consiguiente, pasa a comprar un niumero menor de
componentes.

La situacion se agravaria aun mas si el proveedor hubiera adquirido maquinaria
especial de produccidon que dificilmente puede emplearse para los pedidos que
realizan otros clientes. El caso contrario, un cliente en graves apuros, podria
también ocurrir, suponiendo que el proveedor no se halle en condiciones de
proporcionarle los productos (como consecuencia de su insolvencia, un fuego, una
huelga, etc.). Por ello los riesgos y sus posibles consecuencias financieras han de
tenerse presentes de antemano y, si es necesario, contemplarse en el contrato de
colaboracién.

» La disolucion: como en las relaciones personales, cabe la posibilidad de que en
el ambito de los negocios surjan tensiones. Hay que asegurarse de que desde un
principio se definen claramente las condiciones en las que el acuerdo puede darse
por finalizado o una de las partes puede retractarse.

En el momento de elaborar el Plan de Negocio, se debe comenzar a pensar con
quién se va a colaborar en el futuro y de qué forma. Las alianzas ofrecen a una
nueva empresa la oportunidad de sacar partido de los puntos fuertes de las
compafias ya consolidadas, al tiempo que se concentra en cdmo conseguir crear
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sus puntos fuertes. De esta forma, se tendra la posibilidad de alcanzar una
expansion mayor que si se actuara por separado.

7.6 Plan de trabajo para el desarrollo del proyecto (Carta Gantt)

Es necesario realizar un plan de todas las actividades necesarias para poner en marcha la
empresa, asi como para identificar las necesidades de financiacion reales.

El plan de trabajo consiste en asignar tiempos, responsables, metas y recursos a cada
actividad de la empresa, de tal manera que se pueda cumplir con los objetivos
establecidos.

El plan de trabajo debera contener como minimo:

» Calendario de implantacion: principales actividades y responsables.

» Principales hitos: momento de alcanzarlos, e interconexiones con el resto de
actividades.

»  Principales interconexiones entre los distintos grupos de trabajo (marketing,
operaciones)

7.7 Detalle de Inversiéon

Describe todos los gastos iniciales en los que se debera incurrir para la puesta en
marcha del proyecto, pueden ser: los equipos, contratacién de profesionales, tramites
tributarios y legales, sitio web, muebles, imagen corporativa, etc.

7.8 Detalle de Operacién

Son todos los gastos ocasionados por la estructura de la empresa y no imputables a
las ventas, como por ejemplo: servicios de agua, luz y gas, insumos, seguros, sueldos,
mantenimiento y reparaciones, arriendo de locales, transportes, servicios profesionales
independientes, etc.

8 ESTUDIO ECONOMICO Y FINANCIERO

No sdélo es necesario que el valor distintivo del producto sea capaz de generar una base
suficiente de clientes, sino que debera explicarse como se les extraera valor. Detalle de
todas las lineas de ingresos. En su caso especificar cuales han sido ya probadas.

El Plan financiero debe estar detallado para los primeros dos afios (mensual o trimestral),
y posteriormente anual. Todas las cifras deben estar basadas en hipétesis razonables.

La vertiente econdmico-financiera de un Plan de Negocio debe tratar los siguientes puntos
basicos:

Determinar la inversion inicial necesaria.

Estudio de las fuentes de financiacion disponibles.
Estimacion de Costos

Proyecciones de Flujo de Caja

Indicadores

Balance

VVVVVYY
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Si bien en este capitulo se desarrollaran los puntos indicados y se explicaran aspectos de
caracter contable, no necesariamente deben incluirse en su totalidad en el Plan de
Negocio. Debe considerarse que lo que realmente interesa a los inversores profesionales
es un pequefo numero de cifras clave muy estudiadas, que puedan estar soportadas por
estudios econémicos mas amplios.

Es crucial que las proyecciones y estimaciones se apoyen en suposiciones y
explicaciones bien sustentadas.

8.1 Determinacion de la inversion inicial necesaria
A la hora de determinar la inversion inicial se deben tener en cuenta tres pasos:

1) Evaluar los elementos necesarios para desarrollar la actividad y cuantificacion de
su costo. Los eventuales elementos que seran necesarios son aquellos que se han
descrito en el detalle de inversion.

2) Ademas de los costos citados debe ser considerado en todo caso el capital de
trabajo.

¢ Qué es el capital de trabajo?

Es la necesidad de financiacion a corto plazo originada por la diferencia temporal
entre el periodo de pago de las compras y el periodo de cobro de las ventas. Para
ello es necesario conocer perfectamente el plazo de pago de proveedores y el
periodo de cobro de clientes.

La situacion que se plantea como ideal es la de diferir al maximo los pagos y
anticipar al maximo los cobros. Para ello se estableceran medidas que posibiliten
acortar los periodos de cobro, como por ejemplo mediante politicas de descuentos
por pronto pago.

Es fundamental el calculo del capital de trabajo, especialmente en proyectos
relativos al ambito de las TIC en las que los plazos de implantacion de los proyectos
son dilatados mientras que los equipos y materiales necesarios hay que adquirirlos
al principio del proyecto.

A partir del andlisis de los puntos anteriores, se puede formular la siguiente
pregunta:

¢, Cuanto dinero se necesita para iniciar la actividad?.

Como es de esperar esta pregunta no se podra contestar hasta que no se
hayan encajado todas las piezas del Plan de Negocio, pero se tiene un punto
de partida. Que se concreta en:

» El costo de la investigacion de mercado.
> La seleccion de los elementos necesarios para empezar (inversion).
» La determinacién del capital de trabajo.
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8.2 Estudio de las fuentes de financiacion disponibles

Una vez que se conoce cual es la inversion inicial necesaria, hay que determinar las
fuentes econdmicas de las que se obtendran los fondos necesarios para financiar el plan
de inversiones.

Pero la pregunta es: ; Como financiar la inversién? ; Cual es la opcion 6ptima?

Ello dependera en gran medida del proyecto de empresa que se esté impulsando, en
definitiva de la consistencia global del plan de empresa.

Las principales fuentes de financiacion son:

8.2.1 Préstamos familiares

Adecuado para proporcionar "dinero inicial" o "capital semilla".
Requisitos: amigos o conocidos dispuestos a arriesgar dinero.
Ventajas: proceso simple e informal, con condiciones favorables.
Desventajas: tamafio o crédito con frecuencia restringido.

VVVY

8.2.2 Ayudas del Estado
» Adecuado para todas las fases de inicio y desarrollo del negocio.
» Requisitos: buen conocimiento de las posibilidades de ayuda. Siempre hay que
recopilar toda la informacién posible o acceder a un centro especializado para saber
a que tipo de ayudas se puede acceder y como llegar a ellas.
» Ventajas: términos muy favorables en general (créditos con periodos de carencia
y con bajo interés, subvenciones, etc.).
» Desventajas: el proceso es en ocasiones burocratico con largos periodos de
espera.

8.2.3 Hipotecas
» Adecuado para: financiacion de propiedad empresarial e inversiones a largo
plazo en activos de explotacion.
» Requisitos: propiedad que pueda ser sometida a hipotecas.
» Ventajas: son sencillas de calcular y con condiciones a largo plazo relativamente
favorables, la propiedad de la empresa permanece concentrada, pagos de interés
deducibles a impuestos, porcentajes de devolucion bajos durante largos periodos.
» Desventajas: pocas veces es posible la financiacién por el total del valor del
objeto hipotecado.

8.2.4 Leasing
» Adecuado para: financiacion de maquinaria, equipamiento, vehiculos, etc.

» Requisitos: el objeto de leasing debe ser facil de vender (no puede ser
maquinaria especial).

» Ventajas: financiacion del objeto completa, la propiedad de la empresa
permanece concentrada, pagos de interés deducibles a impuestos, algo de
flexibilidad en cuanto a devolucién/cambio del objeto si cambian los requisitos (por
ejemplo, si se pasa a necesitar una maquina mas potente). Ventajas fiscales.

» Desventajas: limitado a la vida operativa del objeto del leasing, porcentajes de
interés mas altos que otros medios de financiacién, en ocasiones, pagos de
cancelacion al terminar el contrato.
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8.2.5 Créditos bancarios
» Adecuados para: capital de trabajo.
» Requisitos: normalmente se necesitan garantias o avales personales.
» Ventajas: muy flexible, puede ajustarse a las necesidades actuales o
estacionales, la propiedad de la empresa permanece concentrada, pagos de interés
deducibles.
» Desventajas: tipo de financiacion cara.

8.2.6 Capital riesgo
» Adecuado para: todas las etapas desde el comienzo hasta la realizacion
» Requisitos: un plan empresarial solido y negocios con objetivos de alto
crecimiento.
» Ventajas: no se pierde la mayoria y se remunera en funcion de los resultados del
proyecto empresarial (dividendo o plusvalia en la posterior venta de la participacion).
» Desventajas: no existe, hasta la fecha, se debe fomentar.

8.2.7 Business Angels

Angeles de negocios "business angels", invierten en empresas con potencial de
crecimiento, respetando la independencia del empresario, también poseen experiencia y
capacidad organizativa y empresaria.

8.3 Estimacion de Costos

Se debera estimar los costos de operacion, con los datos obtenidos del estudio de
mercado y estudio técnico. Estos costos seran los descritos en el detalle de operacién.

8.4 Flujos de Caja

Es la medida real de cuantos ingresos esta teniendo la empresa y muestra si las
actividades de operacion estan generando o consumiendo dinero. En un principio se
tendran que estimar los costos dependiendo del horizonte del proyecto.

Por ejemplo, si se estima que el proyecto durara dos afios, lo que al cabo de cumplirse
este plazo se revaluara el proyecto, verificando si la rentabilidad ha sido positiva y asi
poder definir la continuidad del proyecto. Se tendran las siguientes variables:

n: numero de periodos (n=2), pueden ser anuales, semestrales, etc.
j: indice del periodo

F;: Flujo para un periodo j C Fy Fy

i: tasa de interés (i=10% anual)

I: inversion (ver valor en tablas)

C: Crédito a largo plazo >

(=]
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El afio cero corresponde al inicio del desarrollo del proyecto y debera realizarse para el
Proyecto Puro y Financiado.

8.4.1 Definiciones

1) Ingresos Operacionales
Corresponde a las ventas total anual de:

» Ventas

> Ventas de productos y/o servicios que se corresponden con la actividad
principal.

» Otros ingresos

» Otros ingresos obtenidos que no se corresponden con la actividad principal de la
empresa.

2) Costos Fijos

Son totalmente independientes de las unidades producidas y no varian con respecto
al numero producido de las mismas: sueldos, arriendo de locales, mantencion de
pagina y enlace dedicado, etc.

3) Costos Variables

Estan directamente asociados a las unidades producidas y varian proporcionalmente
al numero producido de las mismas: insumos, publicidad, servicios de luz y agua,
gas, etc.

4) Utilidad Bruta
Es la diferencia entre los ingresos y el costos.

5) Gastos de Administraciéon y Ventas
Son los gastos relacionados con la comercializacién del producto o servicio:
comisiones, sueldos de los vendedores, teléfono, etc.-

6) Utilidad Operacional
Es la diferencia entre la Utilidad bruta y los gastos administrativos y de ventas.

7) Depreciacién

Es el desgaste natural que tienen los activos, por su uso, a través del tiempo.

Los datos para la vida util de los distintos items' podran ser obtenidos del Servicio
de Impuestos Internos.

' Son todos los activos fijos a utilizar en la empresa o proyecto.
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Para el calculo de la depreciacion total anual, se debera tener en cuenta lo siguiente:

Montos de
depreciacion
item Inversion Vida util Tipo Depreciacion anual
(anos) depreciacién
item 1
item 2
etc.-
Total anual
depreciacion:

Tabla N°1

8) Amortizacion
Es el resultado de aplicar anualmente un porcentaje sobre el valor del inmovilizado
material e inmaterial, que recoge el efecto de su desgaste u obsolescencia. Serie de

flujos de igual cuantia y es variable segun inversion inicial.

PEERUEDD
(A+i)" -1

Ademas se deberan tener en cuenta los siguientes calculos para datos posteriores:

Calculo de cuota de amortizacion de crédito LP

Monto crédito Largo Plazo: MCLP
Tasa colocacion:
Periodos 2 (para este caso)
Valor cuota mensual:
Tabla N°2
Tabla de amortizacion e intereses de crédito de largo plazo
Periodo Principal Amortizacion Interés Cuota
0,000 MCLP 0,000 0,000 0,000
1,000 A1= C1- |1 |1 C1
2,000 A2= Cz- |2 |2 Cg
Tabla N°3

MCLP: se refiere al monto del crédito a largo plazo, y puede ser un financiamiento
otorgado y es un cierto porcentaje de la inversion.

Si el MCLP es una subvencion, no es necesario calcular la Tabla N°2 y N°3, puesto
que no es un crédito y no se devuelve.
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9) Pérdida del Ejercicio anterior

Corresponde a la diferencia entre los gastos de inversion realizada a comienzos del
proyecto y el financiamiento otorgado (dependiendo del porcentaje 0%, %50, %75,
etc.).

10) Intereses de Largo Plazo
Dependiendo en que periodo se esté calculando el flujo de caja puede ser |4, I, etc.

11) Utilidad antes de Impuesto (UAI)
Es la diferencia entre la utilidad bruta y los puntos 7, 8, 9 y 10.

12) Impuesto
Es el impuesto sobre el beneficio del periodo (UAI), que es diferente del resto de
impuestos pagados por la empresa.

13) Utilidad después de Impuesto (UDI)
Es la diferencia entre la UAl y el impuesto.

14) Amortizacién Crédito Largo Plazo
Corresponde a A; 0 A, de la Tabla N°3, dependiendo del periodo.

15) Costos de Inversion
Se refiere a todos los costos del detalle de inversion: terreno, obras fisicas, equipos,
intangibles (sitio web , disefo, aspectos legales, etc.), imprevistos, etc.
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|Porcentaje de financiamiento:
IPeriodo 0,000 1,000 2,000

+ Ingresos Operacionales --
- Costos Fijos --
- Costos Variables --

= Utilidad Bruta --
- Gastos Administracion vy --
ventas

= Utilidad Operacional --
- Depreciacion --
- Amortizacién Intangibles --
- Pérdida del ejercicio anterior --
- Intereses deuda LP --
= UAI --
- Impuestos (15%) --
= UDI --
+ Perdida del ejercicio anterior --
- Amortizacién crédito Largo --
|Plazo
+ Depreciacion --
+ Amortizacion Intangibles --
Inversion

- Terreno ( e€j: mes de
loarantia)

- Obras Fisicas(muebles)

- Equipos

- Intangibles

- Imprevistos

-otros

=Flujo total antes de - total
inanciamiento linversion

+ Crédito Largo Plazo o
Subvencién

= Flujo Total Anual

Tabla N°4
» Si el margen de contribucion de las ventas es mayor (margen comercial), se
reduce el numero de unidades a vender para cubrir los costos.

» Si reducimos los costes fijos, que en gran parte vienen condicionados por la
inversion inicial, el nimero de unidades a vender para obtener beneficios también se
reduce.

» Si las estimaciones conservadoras que la realidad supera, se genera un
excedente que se debe utilizar adecuadamente para aumentar el beneficio.

» Si las estimaciones optimistas que no se cumplen, se deben tomar medidas
correctivas y/o analizar posibles soluciones para poder cumplir con los pagos.
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8.5 Indicadores

8.5.1 Valor Actual Neto

F
VAN =y —+——1
Jj=1 1+Z)

Un VAN mayor que cero, significa que el proyecto se puede efectuar.

8.5.2 Tasa Interna de Retorno

Es la maxima tasa que se exige a un proyecto para que éste no sea negativo. Tasa
que iguala los flujos de ingresos y egresos futuros de una inversion. Corresponde a la
rentabilidad que obtendria un inversionista de mantener el instrumento financiero hasta su
extincion, bajo el supuesto que reinvierte los flujos de ingresos a la misma tasa

—Z

1+ TIR
Si TIR > i se tiene que el proyecto se puede efectuar.

8.5.3 Payback

Tiempo en el que se alcanza a recuperar la inversion.
8.5.4 IVAN

IVAN = VAN

8.6 Balance de situacion

La existencia de un estado contable, es el balance de situacion y expresa la situacién de
la empresa en un momento determinado, donde se refleja la situacion patrimonial de la
sociedad, sus recursos y cdmo éstos se han aplicado. El balance de situacién presenta el
activo y el pasivo a una fecha determinada, es decir, muestra de donde procede el capital
y como se invierte.

Se determina a partir de la situacion real consecuencia de la concrecidn de las
estimaciones iniciales, la inversion y el plan de financiacion.
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ACTIVO Saldo PASIVO Saldo
INMOVILIZADO
Gastos establecimiento FONDOS PROPIOS
Inmovilizado inmaterial Capital social
Inmovilizado material Reservas
Inmovilizado financiero Resultado del ejercicio
TOTAL INMOVILIZADO TOTAL FONDOS PROPIOS
GASTOS A DISTRIBUIR EN INGRESOS A DISTRIBUIR EN
VARIOS VARIOS EJERCICIOS
EJERCICIOS

ACREEDORES A LARGO PLAZO
ACTIVO CIRCULANTE

Existencias ACREEDORES A CORTO PLAZO
Deudores Deudas con entidades de crédito
Inversiones financieras Deudas comerciales
temporales Deudas no comerciales
Tesoreria TOTAL ACREEDORES A CORTO
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE PLAZO

TOTAL ACTIVO TOTAL PASIVO

Tabla N°5

Las definiciones principales del balance de situacién son las siguientes:

> Bienes: cualquier cosa que tenga valor y que sea la propiedad del negocio o que
se le deba legalmente. Los bienes totales incluyen todos los valores netos. Estas
son las cantidades que resultan cuando se resta la depreciacién y la amortizacién de
los costos originales al adquirir el bien.

» Inmovilizado: incluye aquellos activos destinados a servir de forma duradera en
la actividad de la empresa, es decir, bienes inmuebles, instalaciones, maquinaria,
mobiliario, etc., asi como otras inversiones o deudas a cobrar que no se recibiran en
menos de un afo.

» Activo: dinero en efectivo y los recursos que se pueden convertir en dinero en
efectivo dentro de los 12 meses que siguen a la fecha de la hoja de activos, pasivos
y deudas (o durante un ciclo de operacién establecido).

» Activo circulante: incluye recursos liquidos o recursos cuyo periodo medio de
maduracion o de realizacidon es inferior a un afo tales como: existencias, deudas,
clientes, tesoreria, etc.

> Pasivos: también se llama planta y equipo. Esto incluye todos los recursos que
un negocio posee o adquiere para su uso en las operaciones, y que no tiene el
propdsito de reventa. El pasivo se puede arrendar.

> Fondos propios: incluye el dinero aportado por los socios de la empresa
(capital social), beneficios retenidos no distribuidos (reservas) o pérdidas
acumuladas y el resultado del periodo.

> Acreedores: incluyen los recursos o capitales ajenos y se clasifican atendiendo
al vencimiento de las deudas:

» A corto plazo: son las deudas con vencimiento inferior o igual al plazo de un
afo.

> A largo plazo: son las deudas con vencimiento superior a un afo.
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Es importante no caer en el error de aportar demasiadas cifras o con excesivo detalle.
Hay que resaltar aquellas cifras que se consideran fundamentales para entender la
viabilidad y rentabilidad del proyecto.

9 PRINCIPALES RIESGOS Y ESTRATEGIAS DE CONTINGENCIA

9.1 Riesgos

Los riesgos pueden presentarse de manera inesperada en cualquier momento,
interfiriendo principalmente en la planificacion de todo tipo de actividades. Es asi como
debe hacerse todo lo posible para que el impacto de un cierto hecho negativo sea
minimo, pudiendo, mediante un plan de contingencia, manejarlo adecuadamente.
Se podria diferenciar tres tipos de riesgos: los propios del mercado, los técnicos y los
intrinsecos del proyecto en si.

Riesgos basicos que afectan al mercado:

» Crecimiento menor al esperado.

> Incertidumbre propia del sector de la alta tecnologia, que puede dar lugar a

discontinuidades considerables en periodos cortos de tiempo.

» Costos mayores a los previstos.

> Otros.

Riesgos Técnicos:

» Falta de herramientas técnicas, tanto hardware como software, para el
desarrollo.

» Carencia imprevista de habilidades técnicas de los integrantes del equipo.

» Dafnos en el hardware de almacenamiento de datos, utilizado por la empresa.

» Herramientas de desarrollo no funcionan acorde a las expectativas

» Otros.

Riesgos del negocio en si:

» Entrada inesperada de un competidor

» Falta de encaje entre el producto y las necesidades que cubra del publico
objetivo.

» Otros.

En la evaluacion de los riesgos que pueden afectar al negocio, es necesario incluir
medidas concretas para hacer frente a dichos riesgos y una valoracién alternativa de la
compafia si se variasen algunos de los parametros clave del modelo; como por ejemplo,
tasa de crecimiento de usuarios, etc.

9.2 Estrategias de contingencia
En todo Plan de Negocio es necesario incluir un capitulo en el que se incluyan posibles
estrategias de contingencia en caso de que el negocio no alcance los objetivos previstos.
Algunas de las estrategias de contingencia mas comunes pueden ser:

» Alianza con alguno de los principales lideres globales en el entorno de Internet o
con un consorcio de ellos.

» Venta total o parcial de la compafiia a una empresa del sector mas potente, que
pueda impulsar el crecimiento de la compainia.
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» Venta o explotacion de la tecnologia y su patente.
» Venta de la base de clientes.
» Otros.

El plan de contingencia debe estar orientado a detectar posibles riesgos que puedan
hacer fracasar el proyecto si no son enfrentados correctamente. La evaluacion y el control
de riesgo se dan a conocer en las Hojas de Informacion de Riesgo, que presentan las
siguientes caracteristicas descritas a continuacion:

ID Identificacion del riesgo.

Prioridad Importancia del riesgo con respecto a los otros riesgos
identificados y analizados, asignandole a cada uno un numero
entre el total, segun su importancia.

Probabilidad Muestra la posibilidad de ocurrencia de cada riesgo (en
porcentaje), y que al igual que la prioridad se han definido tres
niveles:

Alta Entre 100% vy 81%.
Media Entre 80% vy 41%.
Baja Entre 40% y 0%.

Impacto Indica la magnitud de pérdida en cuanto a costo y tiempo.
Definiendo para esto tres niveles:

Alto El impacto del riesgo es altamente
perjudicial, ocasionando graves problemas

Medio El impacto es de mediano cuidado.

Bajo El impacto no es grave.

Timeframe Se refiere a cuando podria ocurrir el riesgo. Pudiendo ser de
Corto (CP), Mediano (MP) y Largo Plazo (LP).

Identificado Fecha en que el riesgo fue identificado.

Declaracion del riesgo Informacién de lo que significa el riesgo para el proyecto

Origen Persona que detecto el riesgo.

Clase de Riesgo

Identifica la clase de riesgo, pudiendo pertenecer a una de las
siguientes categorias:

Del proyecto (P).

Técnicos (T).

Del negocio (N).

Asignado a

Persona responsable de la mitigacion del riesgo.

Contexto

Descripcion detallada del riesgo.

Estrategias de mitigacion

Planes para que no ocurra el riesgo o baje su probabilidad.

Plan de contingencia

Pasos a seguir cuando el riesgo es detectado, para asi disminuir
su efecto.

Trigger

Gatillador para la ocurrencia del riesgo.

Estado y Fecha

Muestra el estado del riesgo a una fecha determinada.

Aprobacion, Fechay
Razén de Cierre

Datos relacionados con el cierre de un riesgo.

Tabla N°5
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10 CONCLUSIONES

Todo lo que se pueda explicar en el plan de negocio como resultado de una cuidadosa
prevision de circunstancias, contingencias y resultados, facilitara mas tarde el camino
para solucionar conflictos, preservar amistades y centrarse en el trabajo. Con una
planificacion adecuada se disminuye el Riesgo de caer en la marginalidad, sobrevivir
malamente o fracasar. Se han de analizar cada detalle, antes de la decision de la creacion
de una empresa. Ademas de ser de gran utilidad para el propio impulsor del negocio, el
documento otorga cierta credibilidad al proyecto, hecho indispensable a la hora de acudir
a instituciones publicas o privadas en demanda de ayudas, subvenciones, asesoramiento,
etc.

En esta guia se han sefialado los puntos principales que debe contener un plan de
negocio, pueden existir algunos propios del proyecto que sean igual de importantes.




