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	9. . I8I
PRÓLOGO
La Guía  que tengo el placer de prologar en su cuarta edición ha sido y es una de las herra
mientas básicas que ha usado la Escuela de Organización Industrial, en su decidido apoyo
a las Pymes Españolas y Latinoamericanas a la hora de apoyarlas en su iniciativa empren
dedora.
Es un instrumento, usado por más de 15.000 empresas en los últimos años que pretende
servir de marco teórico para elaborar el proyecto empresarial y de instrumento práctico
para su redacción (inicialmente apoyado en un CD que acompañaba al libro y, en esta
nueva versión, en documentos en soporte digital). Para ello, incorpora una metodología
en ocho etapas que van desde la presentación del proyecto hasta el análisis de la viabili
dad del mismo, pasando por un estudio del entorno de la empresa, sus capacidades y las
del emprendedor, la fijación de objetivos y la descripción de los principales planes opera
tivos a desarrollar.
Pretende servir tanto para proyectos nuevos, creación de empresas a partir de una idea,
como para Ia consolidación proyectos ya desarrollados que quieran replantearse el Plan
de Negocio o que, dentro de la iniciativa interna o intraemprendimiento quieran lanzar o
relanzar una nueva actividad.
La Guía quiere ayudar a escribir el plan de empresa y a definir las primeras etapas de des
arrollo. Se plantea un Calendario de Implantación y se fijan objetivos y acciones concretas
en las diferentes áreas operativas de la empresa para, al menos, los tres primeros ejerci
cios de la actividad. Igualmente, y es uno de los documentos básicos dela Guía, se adjun
ta un modelo en soporte digital de Plan Financiero a 5 años que define las inversiones nece
sarias y la rentabilidad del proyecto en base a los ingresos y gastos previstos por el
emprendedor.
Los autores que han confeccionado esta Guía, que va ya por la 49 Edición, son profesores
de los Programas de Creación de Empresas de EOI (además de su trayectoria anterior como
consultores y formadores) han plasmado en sus textos y archivos su conocimiento y
experiencia y la de muchos de sus compañeros de esta Escuela.
Confío en que esta Guía sea un instrumento útil, práctico y sencillo que ayude en esa
aventura que es crear y consolidar empresas.
Miguel Sánchez Galindo
Director de la División de Formación
EOI Escuela de Organización Industrial
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INTRODUCCIÓN: EL PROYECTO DE EMPRESA
'I. ﬂ quién v0 dirigido esta guía
Las personas que pueden sacar provecho de este manual son emprendedores con, al menos,
una idea de la actividad empresarial que quieren acometer. Partiendo de esta idea, quie
ren estudiar el mercado potencial, su rentabilidad económica, las alternativas de financia
ción, etc. En definitiva, quieren analizar la viabilidad, comercial, técnica, financiera y eco
nómica del proyecto, para poder tomar las decisiones más ajustadas con vistas a poner
en marcha su empresa, normalmente una microempresa (sin empleados) o una pequeña
mediana empresa.
Esta Guía también va dirigida a los empresarios de pequeñas y medianas empresas
que deseen desarrollar su actividad y crear nuevas unidades de negocio, con produc
tos o mercados distintos de los actuales y evaluación económica separada de su actual
empresa.
Por último, puede ser útil al gestor de pymes, que quiere revisar su situación para elaborar
un plan estratégico, rediseñando la orientación de la empresa o simplemente un plan de
mejora, buscando áreas o tareas que puedan realizarse de otra manera, con mejores
resultados.
Esta Guía pretende ser una ayuda para emprendedores y también para directivos y ges
tores de pymes que quieran elaborar un proyecto de empresa, incluyendo en él, desde el
análisis de la situación, hasta el plan de actuación.
El punto de partida, es una idea para la creación de una nueva empresa, pero también
puede ser una empresa ya existente que revisa, rediseña o desarrolla su actividad.
En el caso de “creación de empresas”; la elaboración de un proyecto empresarial puede
llevar a la conclusión de que la idea inicial es razonablemente factible o bien que la empre
sa no sería viable en las actuales condiciones de mercado, por lo que será necesario
replantear el proyecto, llegando incluso, en algunas ocasiones, a reenfocar de nuevo la
propia idea empresarial. En nuestra experiencia nos hemos encontrado bastantes casos
de este tipo.
l_o que en principio estaba pensado como un proyecto de “jardín de infancia”, puede
tener que transformarse en un “centro de día para la tercera edad”.
 


	12. Guía poro lo  I 'I'I I
creación de empresas
' ¿A quién Va dirigida esta guía?
Emprendedores con una idea, que
quieren estudiar su Viabilidad para
crear una EIÏIPÏCSH
Guía para la elaboración
de un Proyecto de creación
de Empresa
Empresarios que quieren crear
nuevas unidades de negocio
Gestores de Pymes para elaborar un
Plan Estratégico 0 un Plan de Mejora
2. L0 empresa
El emprendedor desea materializar una idea que satisfaga las necesidades y deseos de
los clientes, a través de una actividad económica que llamamos empresa. El emprendedor
añade “valor” a productos o trabajos para determinados clientes, a través de su organiza
ción. Esta podría ser la función básica de la empresa.
Pero existen otras personas o entidades interesadas en Ia empresa que también deberán
ser tenidas en cuenta. El emprendedor puede necesitar capital para materializar su idea.
Puede aportar sus propios recursos económicos (dinero, tiendas, maquinaria, etc.), pedir un
crédito al banco, o buscar socios que aporten, en todo o en parte, los recursos necesarios.
Estos socios capitalistas; accionistas o participantes, corren el riesgo empresarial con el
emprendedor y la recuperación de su inversión dependerá de los resultados de la activi
dad (a diferencia del préstamo que conceden las entidades financieras, con cuotas de devo
lución, capital más intereses, preestablecidas).
El emprendedor puede aportar su trabajo personal, pero puede necesitar la colaboración
de otras personas, trabajadores y colaboradores, a tiempo completo o a tiempo parcial.
Estos empleados esperan recibir una compensación por su aportación, esperan retribu
ción o salario a cambio de su trabajo.
También la sociedad, el estado, la comunidad local están interesadas en el buen funciona
miento de la economía en general y de cada empresa en particular. Las decisiones de
estas entidades afectan a la empresa, como la legislación aplicable a cada sector, los tipos
impositivos de la fiscalidad, la regulación de las sociedades mercantiles, la normativa
laboral, las ayudas disponibles, etc.
Otro elemento externo a la empresa, pero interesado en ella, son los proveedores que
ofrecen materias primas, equipos y servicios, y desean realizar intercambios interesantes
para las dos partes.
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INTRODUCCIÓN: EL PROYECTO DE EMPRESA
Una relación de colaboración y antagonismo al mismo tiempo, es la que mantiene la empre
sa con el sector (con intereses externos comunes) y con los competidores (con intereses
contrapuestos).
La empresa será, así, un sistema que influye en todo su entorno y que, a la vez, está influi
do por todos los elementos del entorno: Es un sistema abierto, que interactúa, que inter
cambia con el entorno.
En definitiva, la empresa crea valor para todos los interesados en ella. Recibe la gestión
del emprendedor, el dinero de los socios capitalistas, el trabajo de empleados y colabora
dores, el marco socio-económico, los suministros de proveedores, la información del sec
tor y la demanda de los clientes.
La empresa devuelve su propia existencia a su impulsor, (el emprendedor ahora empresario)
mediante la retribución al capital, la remuneración al trabajo, el desarrollo a la sociedad, los
pagos a los proveedores, las relaciones con el sector y la satisfacción a los clientes.
En las pymes, los papeles de emprendedor, socio capitalista y trabajador pueden solapar
se hasta fusionarse en una sola persona, hay pequeñas empresas (a veces llamadas “micro
empresas” que tienen solo un trabajador, el mismo emprendedor, que probablemente ha
puesto todos los recursos propios de la empresa).
Antes se pensaba que el hecho de poseer recursos naturales, financieros, humanos... per
mitía el desarrollo de empresas y de naciones. Hoy hacemos mucho énfasis en la gestión
correcta, tanto o más que en los recursos.
Hay empresas, y países, con recursos que no consiguen desarrollarse. Y al revés, otras empre
sas, o países, con recursos limitados, consiguen importantes desarrollos.
El motor del desarrollo, el elemento diferenciador que sirve como impulsor o lubricante es
la capacidad directiva o de gestión.
La empresa, a través de su gestor o gestores, realiza la gestión de los recursos, (que por
definición son limitados) en todos sus aspectos (comercial, personal, producción, finan
zas, administración, desarrollo de productos, etc.), en un entorno en permanente proceso
de cambio.
Este escenario dinámico, a veces turbulento, de difícil previsión, obliga a adoptar nuevas
decisiones, a adaptar el “sistema empresa” a las modificaciones que surgen en clientes, com
petencia, sociedad etc. El empresario-gestor tendrá que adaptar su organización a los cam
bios de entorno en el ámbito en que actúa: local, nacional o internacional. Será un “gestor
del cambio”.
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GRÁFICO 2.A
' La empresa y 10s elementos influyentes
Sociedad
‘ _ (Entorno)
Acclonlstas Proveedores
(Capital)
La Empresa
Trabajadores crea Valor Se“? _
(Empleo) para todos los interesados Compendores
Cliente/Mercado
(Productos/SerVicios)
Emprendedor
(Idea)
El emprendedor materializa una idea que, con el concurso de trabajo y capital, produce bienes y servicios
que corresponden a la demanda y expectativas de unos determinados clientes, generando empleos,
beneﬁcios, intercambios y satisfacción de deseos y necesidades
GRÁFICO 2B
¡ La empresa: como sistema abierto en un entorno cambiante
Sociedad
Accionistas ' Proveedores
Gestión sector _
Trabajadores de recursos competidores
Emprendedor Cliente/Mercado
Entorno dinámico en un proceso de cambio
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¡ El medio ambiente empresarial
Marco Internacional
Marco Nacional
Recursos humanos
Financieros
Técnicos y Naturales
Producción
Clientes
Administración
Sociedad
g
3. €I emprendedor: Capacidad de gestión y funciones
El emprendedor es la persona que realiza la gestión directiva de los diferentes recursos que
se ponen en juego para crear la empresa, es el protagonista en el proceso de creación de
empresas.
Su iniciativa, su creatividad, “su eficacia” y su esfuerzo hacen posible la empresa, que
ofrece productos y servicios, trabajo, retribución al capital, etc. Crea “valor” para todos los
interesados en ella.
La capacidad directiva o de gestión en las grandes empresas es una profesión independien
te de la propiedad (directivo profesional). En la Pyme la figura del gestor, del propietario y
del trabajador tienden a unirse en una sola persona, que representa, total o parcialmente,
los tres papeles.
La gestión supone conocimientos (aptitud) que pueden adquirirse y desarrollarse, supone tam
bién voluntad (actitud) para crear la empresa y, por último, supone disponer de los recursos nece
sarios (poder). Este es el “triángulo del éxito” del emprendedor: saber, querer y poder. Este
triángulo se traducirá en decisiones (planes) y en conductas (realización).
El emprendedor es el punto de partida básico de la nueva empresa. Es condición necesa
ria de la empresa, aunque puede no ser suficiente si no posee los conocimientos, la volun
tad o los recursos necesarios.
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EI emprendedor tiene que equilibrar un sistema complejo, donde confluyen diferentes
intereses, a veces contrapuestos.
Como gestor debe captar los recursos necesarios, transformarlos en productos y servi
cios que ofrecer a los clientes dando respuesta a sus expectativas y demandas, generar
satisfacción en los empleados, conseguir una contrapartida económica que consiga cubrir
todos los costes directos y los gastos generales de la empresa, para así obtener un mar
gen de beneficios suficientes y poder reinvertir y desarrollar el negocio.
EI perfil del emprendedor incluye creatividad, capacidad de comunicación y negociación,
capacidad para la toma de decisiones y asunción del riesgo, resistencia al fracaso, ener
gía, orientación al mercado y búsqueda de resultados, que tendrá que desarrollar en todo
su potencial.
Además, deberá tener conocimientos de dos tipos: formación empresarial y “oficio” del sector.
Su formación como gestor está dirigida hacia la empresa en su conjunto. Es un “hombre
orquesta”, capaz de elaborar un proyecto de empresa y ponerlo en marcha. No es nece
sario que sea un gran experto en todas las áreas de la empresa, pero sí con criterios para
tomar decisiones de marketing, legales, recursos humanos, informática, finanzas, etc. Esta
formación conviene que la adquiera antes de iniciar la actividad y después se preocupe
de estar constantemente actualizado.
El conocimiento del sector, o del “oficio” es necesario para entrar en un sector específico.
Lo ideal es que tenga experiencia profesional en él. Pero si no es así, deberá aprenderlo o
conseguir la colaboración de un especialista, como socio o profesional.
Este conocimiento del sector supondrá múltiples contactos con organizaciones empresa
riales, clientes potenciales, entidades financieras, asesores, administradores públicos, Cáma
ras de Comercio, etc. El objetivo es conocer los clientes, los competidores, las reglas de
juego en el sector, las posibles estrategias de diferenciación, de posicionamiento inicial y las
ventajas competitivas sostenibles de la empresa frente a su competencia.
El éxito profesional del emprendedor requiere:
1 Una idea innovadora en su ámbito, original en algún aspecto. Los emprendedores de
pymes suelen buscar ideas que supongan poca inversión, poco personal, para desarro
llar en un mercado limitado.
Querer llevarla a la práctica, transformando la idea en una empresa.
Analizar el entorno económico general y en particular del sector.
Analizar las propias capacidades en relación con la oportunidad del mercado.
Elaborar un proyecto consistente y realista, tomando las decisiones acertadas.
Aplicar correctamente el plan establecido.
Adaptarse a los cambios que se producirán posteriormente en el mercado. Supone
percibir los cambios y tratar de aprovecharse de ellos. Estamos hablando de cambios
que afectan a la empresa; cambios en economía (globalización), en las tecnologías, en
NOUIANN
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las necesidades y deseos de la población, en la demografía socio cultural, nuevos esti
los de vida, etc.
En general, las funciones del directivo o gestor que relacionamos a continuación pueden
aplicarse al responsable de cualquier grupo humano, aunque en cada caso habría que adap
tar su aplicación al grupo concreto. La gestión directiva es una combinación de ciencia y
de arte.
Las principales funciones del gestor son:
- Analizar la situación, conocer los hechos dentro y fuera de la empresa y evaluar los
cambios futuros que puedan afectar a la actividad.
- Decidir la orientación estratégica y fijar los objetivos de acuerdo con las conclusiones
obtenidas del análisis de la realidad circundante y las expectativas de sucesos futuros,
con objeto de anticiparse a los cambios.
v Planificar, concretar las metas y objetivos perseguidos por el emprendedor o el equipo
y, a partir de éstos, asignar las tareas a realizar para conseguirlos.
- Organizar los medios y definir procedimientos que permitan distribuir, coordinar y faci
Iitar la realización de las tareas.
- Realizar, poner en práctica los planes y conseguir resultados de acuerdo con los objeti
vos establecidos, (eficacia).
- Hacer el seguimiento, controlar que los planes y procedimientos se aplican conforme a
lo previsto y que se alcanzan los objetivos.
Debe desarrollar todas estas tareas con eficiencia, es decir, con la mejor combinación de
factores, la más barata, la más rápida, la que mayor valor añadido aporte a la sociedad en
su conjunto y a la organización.
GRÁFICO 3A
¡ El emprendedor como gestor de un Sistema en equilibrio
Productos y Servicios
Beneﬁcios y Reinversión
Capital y 'I‘rabajo
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_ GRÁFICO 3B
' El emprendedor: y el Triángulo del EXito
Querer
(Actitudes)
Poder
(Recursos)
Saber
(Aptitudes)
l
GRÁFICO sc
' El emprendedor: y el Triángulo del Exito
Querer Poder Saber
(Actitudes) (Recursos) (Aptitudes)
- Creatividad - Humanos - Gestión
- Comunicación - Técnicos - Oﬁcio del sector
- Toma de decisiones - Financieros
- Energía
- Resistencia al fracaso
- Orientación al mercado
- Búsqueda de resultados
GRÁFICO 3D
‘ ' El éxito profesional del Emprendedor
o Idea innovadora
o Voluntad para llevarla a la práctica
o Análisis del entorno y del sector
o Análisis de las propias capacidades
o Elaboración de un Plan consistente y realista
o Aplicación diligente y eﬁciente del Plan
v Adaptación a los cambios futuros del mercado
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_ GRÁFICO 35
‘ ‘ ' Funciones delDirectivo/Gestor
- Analizar la situación y evaluar los cambios
- Decidir la orientación estratégica y ﬁjar los objetivos
- Planiﬁcar las metas
- Organizar el grupo humano y los medios
- Poner en práctica y obtener resultados (Eﬁcacia)
- Realizar el seguimiento
DESARROLLAR ESTAS FUNCIONES CON EFICIENCIA,
CON LA MEJOR COMBINACIÓN DE FACTORES
4. El Proyecto en el ciclo de gestión de la empresa
Podríamos concretar la gestión del emprendedor en cuatro grandes actividades:
- Análisis
- Planificación
- Realización
- Control
El análisis incluye el estudio de la situación presente, tanto fuera de la empresa (entorno,
mercado...) como dentro de ella (capacidades de el o de los emprendedores). Interesa no
solo conocer los hechos, sino también los cambios previstos.
El plan, basado en el análisis anterior, supone la toma de decisiones, tanto a nivel global
de la empresa (estratégicas) como a nivel más táctico u operativo (planes de actuación).
El plan desemboca en la realización, en la puesta en práctica, para alcanzar los objetivos
propuestos, con los costes y en el tiempo optimo, es decir, con eficacia y eficiencia.
El control o seguimiento de la actividad cierra el ciclo de gestión, viendo las desviaciones
entre el plan y la realidad, estudiando las causas y poniendo en marcha, si es posible,
acciones correctoras para poner en línea plan y realidad.
El estudio de las desviaciones debe hacerse de forma periódica y en algunos casos espe
ciales (por ejemplo, cuando se produzcan cambios fundamentales en la empresa o en su
entorno). Esta investigación nos llevará ala necesidad de nuevos análisis y planificación, con
lo que hemos cerrado el ciclo de gestión.
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El proyecto de creación de empresas comprende las funciones de análisis y planificación,
y serán la base de la realización y del control.
Dentro del ciclo de gestión, el plan se basa en el estudio de las necesidades y deseos de
los potenciales clientes y de las posibilidades del emprendedor (a más información, menor
riesgo).
El plan supone la toma de decisiones globales para la empresa y para las áreas funciona
les (marketing, operaciones, finanzas, etc.). El plan implica elección entre alternativas
estratégicas, determinación de objetivos, establecimiento de políticas, integración de per
sonas, coordinación entre actividades... El plan guía la actuación posterior.
La realización pone en práctica el plan establecido.
El control compara los resultados obtenidos con los objetivos fijados en el plan, estudia
las desviaciones, etc. de forma que se está volviendo a analizar la situación, que permitirá
un nuevo plan...
Después del plan de creación, e iniciada la actividad de la empresa, hay que considerar como
una práctica obligada la realización anual de un plan de empresa con un horizonte tem
poral de tres años, concretando el año uno en función de las experiencias, del resultado
del año presente y de las expectativas del próximo y, además, estableciendo las previsio
nes para los dos años siguientes, (planificación rodante con horizonte temporal de 3
años).
Algunos profesionales tienen una visión dela empresa (especialmente de las grandes) orga
nizada en funciones departamentales o áreas funcionales: marketing, operaciones, recur
sos humanos, finanzas, etc., coordinados por la dirección general o la función estratégica.
Este es un punto de vista complementario a las funciones de análisis / plan / realización /
control.
En relación con cada área funcional será necesario el análisis, el plan, etc. En marketing
será necesario investigar el mercado, elaborar el plan de marketing, realizar las ventas y
hacer el seguimiento de los ingresos. Algo parecido ocurre con las otras áreas y por supues
to, con el conjunto de ellas. El ciclo de gestión “envuelve” a todas las áreas de la empresa.
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GRÁFICO 4
i ¡ El Proyecto en el Ciclo de Gestión de la Empresa
_ Estudio de la Toma de Decisiones Puesta en práctica Seguimiento de la
Situación presente y estratégicas y del Plan (Eficacia y actividad
futura, dentro y tácticas, eficiencia) (Valoración de los
fuera de la empresa Organización de los resultados en
I procedimientos, los | I relación con el
mediosylas I Plan) ‘
acciones a realizar I l
I :
El Proyecto de creación de empresas comprende el Análisis y la Planificación,
i bases de la Realización y el Control I
Qui
5. ¿Para qué un Proyecto de creación de Empresas?
Se trata de elaborar un proyecto integrador, global, de todas las áreas de la empresa,
coherente hacia dentro (lo que se espera vender es lo que se compra o se produce, se
sabe como financiar las inversiones, etc.) y coherente con las posibilidades del mercado.
Este proceso de análisis y planificación permite:
- Conocer la situación y la evolución estimada del sector en que se desarrollará la actividad.
- Los clientes a los que acceder y por que vías.
- Las acciones que realiza la competencia.
- Las competencias internas existentes y las que es necesario desarrollar por el empren
dedor o por el equipo promotor.
- Establecer el “rumbo del viaje” (las líneas estratégicas) y el destino (objetivos) de cada
etapa.
- Tomar las decisiones y fijar las acciones a tomar por parte de la empresa en este escenario.
- Prever las correcciones que puedan ser necesarias, si se incurre en determinadas con
tingencias.
El punto de partida es el conocimiento de la situación actual y de los cambios previstos.
Nos planteamos la situación deseada en el futuro (con un horizonte temporal de al menos
tres años) y vemos qué acciones es necesario tomar para pasar de la situación actual a la
situación deseada.
Es posible que con las limitaciones del entorno (tecnología o financiación disponible, por ejem
plo) no se pueda alcanzar el objetivo deseado. Dicho en otras palabras, no hay decisiones y accio
nes razonables para alcanzar el primer objetivo propuesto. No hay concordancia entre objeti
vos y medios. Ello supone que será necesario modificar los objetivos, normalmente para hacerlos
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más modestos, hasta alcanzar un total acuerdo entre medios y fines. Hasta que estemos con
vencidos que con “estos medios” podemos alcanzar “estas metas”.
Si, pasado el tiempo, se alcanzan las metas deseadas ello será debido a un correcto análi
sis / planificación (que llamamos Proyecto Empresarial) y a una acertada puesta en prác
tica del plan. Los dos elementos, proyecto y realización, son fundamentales para el éxito.
Es necesario ponerlo por escrito y pasarlo a los hechos.
Las decisiones que tomamos en el plan de empresa son las que hacen que las cosas ocurran.
Pasamos de “lo que se espera que ocurra” (previsión) a lo que “queremos que ocurra”
(planes) contando con los medios adecuados. Sin estos últimos, los objetivos no son más
que “sueños” imposibles de alcanzar.
GRÁFICO 5A
' ¿Para que el Proyecto de creación de Empresas?
ES UN PROYECTO GLOBAL DE FUTURO, INTEGRADOR DE TODA LA EMPRESA
El proceso de Análisis y Planiﬁcación permite:
v Conocer la situación y la evolución estimada del sector.
v Determinar acciones probables de la competencia.
v Deﬁnir clientes a los que acceder y por qué vías.
v Detectar competencias internas existentes que deben desarrollarse.
v Establecer el “destino del Viaje” y ﬁjar “el rumbo” de cada etapa.
v Delimitar decisiones / Acciones a tomar por la empresa en cada escenario.
v Prever las correcciones que puedan ser necesarias ante determinadas contingencias.
GRÁFICO 5a
' ¿Para que el Proyecto de creación de Empresas?
Situación Situación
actual deseada en el futuro
Hay empresas que desconocen lo que ocurre, otras que observan lo que sucede y,
por último, están aquellos que hacen que las cosas ocurran
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6. €I proceso de creación de una empresa
La elaboración de un Proyecto Empresarial es parte de un proyecto más amplio. El punto
de partida es el emprendedor, con su idea. Con esta base elabora un Proyecto, estudian
do la viabilidad real de la idea. El Proyecto, análisis y plan, supone un período de madura
ción de la idea de duración variable que, en general, podríamos considerar de tres meses,
con una alta dedicación al mismo (similar a la dedicación necesaria en la etapa de lanza
miento del negocio).
Si el resultado del proyecto es positivo, es decir, los beneficios de todo tipo compensan
los riesgos, el emprendedor transformará el proyecto en una realidad. El proyecto, guía para
la actuación, se transforma en una empresa. Nunca existe la completa certeza del éxito, pero
un buen proyecto ayuda a conseguir una buena realidad.
El período de lanzamiento de la empresa, hasta su consolidación suele ser de dos años, con una
primera etapa de seis meses, de muy fuerte dedicación por parte del emprendedor.
Pasado este tiempo, y entrando en el tercer año de Ia vida de la empresa, podemos con
siderar consolidada la iniciativa empresarial.
A partir de este momento el empresario empezará a pensar en posibles desarrollos para
su negocio: nuevos mercados, nuevos productos,... y en mejoras dela actual situación (mayor
penetración en el mercado, incremento de la venta media, captación de potenciales clien
tes ahora consumidores de la competencia o no consumidores, etc.).
GRÁFICO s
' El Proceso de creación empresarial
Proyecto
Empresarial Creación C rd . 7
Emprendedor Viable de la empresa ‘x Onso l au?“ Mejoras
Idea H / de la empresa d H
Maduracion Puesta en marcha I (Tercer año?) y esarro 0
de la idea (¿Z4 meses?) ¿ l
(¿3 meses?)
7. Consideraciones previas a Ia elaboración de un Proyecto
La calidad de un proyecto y su consistencia es proporcional al oficio del emprendedor (a
más conocimiento y experiencia en el sector, mayor calidad) y al esfuerzo aplicado en su
desarrollo. Es un ejercicio permanente de “inspiración” (ideas creativas) y de “transpiración”
(elaboración del proyecto).
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Es un proceso “recurrente”. Ningún capítulo del proyecto está cerrado hasta que no se comple
te todo el proyecto. Es un proceso de afinación y maduración continua. A lo largo de su elabo
ración puede ser necesario reconsiderar lo ya realizado (y conviene hacerlo periódicamente).
En algunos casos, puede ser necesario cambiar la idea inicial, por no resultar ésta viable o no
disponer de los medios necesarios (tecnología, recursos económicos, etc.).
Un síndrome bastante normal y extendido entre los emprendedores es el síndrome de la
“hoja en blanco”. En algunos casos no se considera posible, ni se acepta que le pueda
ocurrir a uno, hasta que se experimenta. Se supera empezando, cuanto antes, a redactar
Ia primera página del proyecto aunque sea de manera provisional, pendiente de revisión.
Otra consideración, especialmente para los promotores de origen técnico o con buen cono
cimiento de un proceso productivo, es la necesidad de realizar una orientación al merca
do. Se trata de producir bienes, o de prestar servicios interesantes y demandados por los
clientes (y no solo para la satisfacción de su productor).
“El papel lo aguanta todo”: pero no porque esté escrito se va necesariamente a cumplir. Si
un emprendedor “necesita” alcanzar una cifra de ventas para cubrir todos sus costes y
gastos, (punto de equilibrio, umbral de rentabilidad o punto muerto) puede confundir
esta cifra con su estimación de ventas, que justifica diciendo que necesita vender esta
cantidad, y para dejarlo “definitivamente claro”, lo escribe en su proyecto. Debe estudiar,
decidir y escribir sus conclusiones (pero, por favor, estimando las ventas por otro camino
distinto del punto de equilibrio, y luego comparando con él).
Un riesgo frecuente, es tener un optimismo excesivo sobre la viabilidad del proyecto. El
emprendedor “cree” en el proyecto, Io que le lleva a sobrevalorar las ventas futuras. Por otra
parte, puesto que la empresa aún no existe, fácilmente se minimizan los costes y gastos,
olvidando alguna partida. Incluso, con cierta frecuencia, el autor del proyecto olvida su
propia retribución. En alguna ocasión, hemos visto proyectos sin el alquiler del local nece
sario, sin pagar ningún tipo de impuesto,... incluso sin el coste directo de los productos
vendidos. Dentro de los gastos conviene, en cualquier caso, establecer una cifra para “impre
vistos” pues la experiencia demuestra que siempre aparece algún gasto no previsto.
Un desajuste en estos factores, ingresos y gastos, puede generar un riesgo alto para la futu
ra empresa. La realidad puede ser muy dura en relación con el plan.
También conviene ser prudente y equilibrado al valorar las inversiones. En la primera eta
pa de la empresa suele ser mejor alquilar que comprar, hacer pedidos frecuentes que
grandes pedidos, contratar servicios que incrementar plantilla... Con prudencia, tanto en
el activo no corriente como en el corriente, es más fácil reajustarse para adaptarse a las
circunstancias y a las desviaciones.
Otro factor clave, especialmente durante los primeros meses de actividad, suele ser la
previsión y el control de la Tesorería. A veces, una venta no significa un cobro, una entra
da de dinero. AI principio, los proveedores, que no conocen la empresa, exigen que las com
pras y los suministros sean abonados al contado creando tensiones de Tesorería. Esos
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problemas, a veces están mal o poco considerados por el o los emprendedores y hacen
tambalearse al proyecto y que la empresa tenga problemas de falta de liquidez aunque
sobre el papel vaya a ser muy rentable en el futuro.
Es importante seleccionar correctamente a los socios y colaboradores. El elemento huma
no es crítico para el éxito del negocio. En muchas ocasiones, lo que distingue a una empre
sa de otra es el servicio personal, son las personas en sus relaciones con los clientes. Y
con más razón en las pequeñas empresas y en las empresas de servicios.
El proyecto debe ser viable desde criterios económico-financieros (es rentable y puede
financiarse) y operativos (logística, capacidad productiva, ventas, producto o servicio
definido y probado, con factores diferenciadores valorables).
Toda puesta en práctica y toda mejora requiere un plazo para su aplicación. En nuestro caso,
no se debe infravalorar la etapa de aprendizaje y puesta a punto de la actividad. El primer
año es fundamental. Y algunas acciones pueden retrasarse (la obra del local, la impresión
del folleto, el primer pedido...) y si estas acciones están en “el camino crítico” se retrasa toda
la puesta en marcha del negocio. Si por cualquier causa, se retrasan los ingresos por ven
tas en relación con lo previsto, hay que tener en cuenta que no se retrasarán en la misma
proporción los gastos. Tenemos que soportarlos con menos ingresos, con la amenaza de
falta de tesorería que ello supone (riesgo de suspensión de pagos-concurso de acreedo
res).
La información disponible, sobre todo la externa (mercado, competencia, precios...), no
siempre es la deseada. El emprendedor “siente” que necesita más información, pero esta
no está disponible, no está a su alcance. Tiene que tomar decisiones en entornos de incer
tidumbre, asumiendo por ello, un riesgo. Pero, al contrario, conviene que el futuro empre
sario disponga y, en ocasiones, elabore nueva información, a través de observación, expe
rimentación, encuestas, etc.
La información, a veces, no se consigue en el mismo momento en que se necesita, ni en
la forma que se quiere..., hay pues que aprovechar los canales, fuentes e información
existentes, antes de recurrir a la investigación primaria (P.ej: INE, ICEX, CC.AA., Asocia
ciones Empresariales, Cámaras de Comercio, Comisión Europea, Registro Mercantil, Ofi
cina de Patentes y Marcas, D.G. de Aduanas, Agencias de Desarrollo Local, Entidades Finan
cieras, Anuarios Económicos y Comerciales, Informes y Publicaciones Sectoriales, Páginas
Amarillas, Colegios Profesionales, Internet, Ferias y Exposiciones especializadas, Fran
quicias,...).
Hay que considerar que, normalmente, también será necesario hacer búsqueda y ordena
ción de información “primaria” (P.ej: análisis de la competencia, cuantificación de un mer
cado,...).
Una micro-empresa o una Pyme no tiene una estructura amplia, pero debe realizar todas
las funciones básicas. El emprendedor debe contemplar el uso de varios “sombreros” duran
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te su tiempo de trabajo. En el transcurso del día puede ser estratega, comercial, adminis
trador, realizador.
Normalmente, la creación de una empresa (o la aplicación de un plan de mejora) suele
exigir del emprendedor bastante trabajo extra, que habrá que hacer compatible con otras
obligaciones personales (estudio, trabajo, familia, etc). Tanto la elaboración de un proyec
to, como el lanzamiento de la empresa, suponen una fuerte dedicación para el emprende
dor. En los primeros meses de la empresa, el ya empresario, probablemente trabajará por
encima de cualquier otro empleado (si la empresa tiene trabajadores).
En relación con la confección de un buen proyecto hay que, considerar que el documen
to, además de para uno mismo, debe tener un nivel tal que le de el valor de producto
multiuso, útil, en su totalidad o parcialmente, para cualquier finalidad que se presente (nego
ciación con entidades financieras, ayudas y subvenciones, elaboración de documentació
nes de marketing, búsqueda de socios e inversores, empresas de capital riesgo, promo
ciones que haya que preparar, proveedores y clientes potenciales, ...) y muy especialmente
para el propio emprendedor al permitirle clarificar sus ideas y compromisos y servirle,
además, de guía de acción en los primeros tiempos de la empresa.
El texto debe ser:
v Claro, consistente y bien presentado, entendible por cualquier persona que convenga, no
experta en el tema, distante y distinta del autor del Proyecto.
v Conviene usar terminología, vocabulario del mundo de los negocios (P.ej: Mercado, Deman
da, Competencia, Cliente Potencial, Objetivo, Usuario, Precio, Coste, Margen Bruto, Mar
gen Neto, Operativo, Estimación, Previsión, Stocks, Rotación, Empleado, Empresa, Pro
motor, Empresario,...)
v EI texto se debe redactar en tercera persona. No es una carta dirigida a un amigo, es un
documento profesional, utilizando el menor número de palabras necesarias para definir
aquello que se pretende.
La importancia de los Anexo: Para evitar recargar en exceso el texto y que el potencial
interesado se aburra, conviene incorporar en el proyecto: el análisis, la síntesis y las deci
siones, relegando a uno o varios anexos, a incorporar al final del documento, la informa
ción y la documentación de apoyo.
Conviene dejar en anexo al Proyecto Empresarial:
v información descriptiva sobre el Mercado y el Sector: En el texto básico deben figurar
las conclusiones de la investigación pero no todos los datos reunidos, ni el cuestionario
utilizado para el Estudio de Mercado.
v Lista nominal de competidores, clientes y proveedores potenciales.
v Formatos de trámites legales, Estatutos de la Sociedad, modelos de contratos y con
tratos celebrados (el de franquicia, por ejemplo).
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-  Curriculums del personal clave y de los socios.
- Fuentes de información utilizadas.
- Manual de Imagen Corporativa, formatos a utilizar (facturas, albaranes, recibos, ...), ofer
ta tipo, carta de presentación, piezas publicitarias (folletos, trípticos, texto de anuncios
o cuñas radiofónicas), tarjetas y papelería.
GRÁFICO 7A
' Consideraciones previas a la elaboración del Proyecto
- La calidad y la consistencia de un proyecto es proporcional al oﬁcio del emprendedor y al esfuer
zo aplicado en su desarrollo. Es un ejercicio de “inspiración” y de “transpiración”.
- Es un proceso “recurrente”. Ningún capítulo está cerrado hasta que no se completa en proyecto.
Etapas del Proyecto
Tiempo (Meses) j j j ;
GRÁFIco 7a
¡ Consideraciones previas a la elaboración del Proyecto
- Se debe superar pronto el “vértigo de la hoja en blanco”.
- Comprobar que el producto 0 servicio está enfocado al Mercado (no al productor 0 al empren
dedor).
- Conviene estudiar, decidir y escribir. (Aunque no por estar escrito se va a cumplir).
- La información disponible, interna y externa, no siempre es la deseada.
- Valorar correctamente los riesgos:
- Inﬂar ventas futuras o minimizar costes y gastos.
- Falta de prudencia en las inversiones.
- Incorrecta selección de socios y colaboradores.
- Infravalorar la “etapa de aprendizaje”.
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I‘ Consideraciones previas a la elaboración del Proyecto
o El Plan debe ser viable desde criterios económicos y operativos.
o El emprendedor tiene múltiples “sombreros”.
- Estrategia
- Comercial
- Administrador
- Realizador,
LO QUE REQUIERE, POR SU PARTE, UNA FUERTE DEDICACIÓN DURANTE EL DISEÑO
DEL PROYECTO Y LA PUESTA EN MARCHA DE LA EMPRESA
GRÁFICO 7D
‘ ' Consideraciones previas a la elaboración del Proyecto
En relación con el texto del proyecto:
v Se debe elaborar un texto multiuso (Para socios, organismos públicos y privados, bancos, ...).
o Texto claro y bien presentado.
o Entendible por los no expertos en el sector.
v Usar terminología empresarial.
o Darle un estilo profesional (tercera persona, plural, cuadros, gráﬁcos, ...).
8. €I modelo de las ocho etapas para Ia elaboración de un
proyecto empresarial
En la primera etapa, definimos la empresa que nos gustaría tener y el “para que” de la
misma. La definición del Proyecto incluye los productos / servicios que pueden ofrecerse,
el ámbito de mercado y las singularidades de la empresa. La pregunta clave sería ¿qué que
remos hacer?, que dicho de otra manera, sería la definición de la misión de la empresa, o
la descripción de la actividad.
Con esta base, podemos entrar en el análisis de la situación, en el conocimiento de los hechos
y de la evolución previsible (etapas 2, 3 y 4).
Dentro del análisis, empezamos por tratar de conocer el entorno, el escenario en el que el
emprendedor va a actuar, el mercado y la competencia. Se trata de averiguar las posibili
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dades reales, en un entorno dinámico, en cambio, competitivo. ¿Qué nos permite este entor
no?. A este conjunto de investigaciones fundamentales para juzgar la viabilidad del pro
yecto, Ie llamamos análisis externo (etapa 2).
En paralelo al estudio del mercado (¿existe un hueco de mercado?) se realiza el análisis
interno, donde analizamos las capacidades del emprendedor, o del equipo emprendedor,
para cubrir el hueco de mercado detectado. Será la respuesta a la pregunta ¿qué pode
mos hacer? en relación con la situación externa (etapa 3).
Como consecuencia del análisis externo e interno, puede hacerse un balance de situación
conjunto, la respuesta al ¿donde estamos?. Esta etapa es un resumen, donde definimos
los factores importantes, positivos y negativos, tanto internos como externos, relaciona
dos entre sí. Esta síntesis de la etapa del análisis puede completarse con el estudio de los
factores claves del éxito en el sector (tomado del análisis externo) y, partiendo de este estu
dio, definir cuáles posee o puede llegar a tener la futura empresa (etapa 4).
Con esta base, podemos establecer alternativas de acciones (de corto alcance) y estrate
gias (más amplias y globales para toda la empresa), para valorarlas y, más adelante, tomar
decisiones.
Hasta ahora, hemos estudiado las bases para la planificación, y ahora puede entrarse en el
“bloque” de la planificación, donde cada emprendedor toma sus decisiones para su pos
terior puesta en práctica.
La primera etapa de la planificación fija los objetivos, ¿hacia donde queremos ir? y las
líneas básicas, estratégicas, de actuación, con horizonte temporal de al menos tres años
(aunque cada año las revisaremos). Estas líneas estratégicas y objetivos (etapa 5) siem
pre deberán estar de acuerdo con el ¿cómo ||egar?, con los planes de las áreas funciona
les. Si no hay “camino” a los objetivos, no hay objetivos, estos se convierten en deseos volun
taristas, imposibles de alcanzar.
La organización de los medios será el contenido del siguiente paso. Aquí será necesario
detallar las acciones en relación con los clientes o plan de marketing, los aprovisionamien
tos y la producción (u organización del servicio) o plan de operaciones, el plan de organi
zación de la empresa y de sus recursos humanos, el plan jurídico fiscal, etc, hasta comple
tar los planes con el plan económico - financiero, frecuentemente conocido como “el
presupuesto”. A este conjunto de decisiones le hemos llamado planes de actuación (eta
pa 6). Este conjunto de acciones debe ser muy coherente entre sí (lo que se compra con
lo que se produce, lo que se vende con lo que se produce, lo que se cobra con lo que se
vende), con las líneas estratégicas, con las posibilidades del mercado y con las capacida
des de los emprendedores.
En algunos casos, será necesario volver hacia atrás y profundizar en algún aspecto del
análisis, para asegurarnos, en la medida de lo posible, de la bondad de las decisiones. En
algún caso, incluso será necesario replantearse la actividad desde el principio, incluyendo
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el producto o la clientela definidas en la primera etapa. Los planes de actuación son la
respuesta a ¿cómo llegar a los objetivos?.
Las acciones más importantes a realizar se pueden relacionar en el calendario de implan
tación, señalando las fechas de realización de cada una de ellas, (y el responsable de que
se lleven a cabo, en empresas con varios trabajadores) de forma que el control y las revi
siones de plazos sean fáciles, cuando llegue el caso (etapa 7).
En una etapa final, hemos reunido las conclusiones del proyecto: viabilidad, rentabilidad,
riesgos y amenazas (posibles planes de contingencia). También aquí, pueden figurar los pla
nes a largo plazo, después de poner en marcha y consolidar el proyecto (etapa 8). La pre
gunta central de este período es la viabilidad de la nueva actividad.
La salida lógica y esperada de todo el proyecto es la puesta en práctica de las decisiones,
y la realización del proyecto. Al mismo tiempo se detectarán desviaciones, se buscarán
las causas y se tomarán medidas correctoras hasta la revisión del proyecto.
En lo que resta de libro, se desarrolla en detalle cada una de las ocho etapas que compo
nen esta guía, para la elaboración de proyecto empresarial.
GRÁFICO 8A
' Guía para la elaboración de un proyecto empresarial
P nificación
y Organización
¿Qué nos
permiten?
¿Hacia dónde
queremos ir?
¿Es viable?
¿Qué
queremos?
¿Cuando?
¿Qué
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hacer?
Realización
y Control
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GRÁFIco s3
¡ Guía para la elaboración de un proyecto empresarial
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La primera etapa en la elaboración de un proyecto empresarial debe ser una breve pre
sentación de la empresa en sus aspectos básicos, la definición del propósito último de la
empresa o del negocio y de su Misión.
La presentación del Proyecto Empresarial es fundamental; es con el Plan Financiero lo
que normalmente más van a leer y analizar los posibles inversores y cualquier otra perso
na que tenga que opinar o revisar el Plan. Esa presentación debe ser concisa, puesto que
los temas se analizarán con detalle más adelante, debe ser precisa y debe enganchar al
lector y atraerle lo suficiente como para que se interese en ver el resto del Proyecto. No olvi
demos que, a menudo, las personas que tienen que analizar Proyectos como el nuestro
han de ver muchos más, por lo que nos interesa captar su atención desde un principio.
Se recogen a continuación los aspectos que debe contener esa presentación, insistiendo de
nuevo, en que sólo se requiere a este nivel que se enumere una serie de elementos que se des
arrollarán de manera mucho más extensa y precisa en los apartados correspondientes.
La mayoría de los factores indicados a continuación se pueden, y deben resumir en una o
dos líneas por lo que la presentación inicial del proyecto no debería ocupar más allá de un
par de folios.
- Nombre de la empresa
Bajo qué nombre comercial se va a desarrollar la actividad.
- Forma jurídica, fechas de inicio y ubicación de la actividad
Con qué forma jurídica se va a constituir.
Fechas previstas de constitución y de inicio de actividades.
Dónde se va a instalar el negocio. Zona y tipo de establecimiento.
- Antecedentes
¿Dónde, cuándo y por qué surge la idea del proyecto?
- Fin último de la empresa y de la actividad
Respuesta a las expectativas de los clientes
Satisfacción de los empleados
Maximización de los excedentes
Reinversión y crecimiento
- singularidades de la empresa frente a su competencia
- Recursos del Proyecto
- Humanos
Estructura básica del personal previsto y funciones de los promotores
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o Técnicos
Local
Maquinaria e instalaciones
Equipos
Almacenaje y transporte
o Financieros
Valoración de la Inversión necesaria y forma de financiarla
o Promotores
Datos personales
Formación
Experiencia profesional (Currículum Vitae)
Conocimiento del mercado y del producto
Conocimiento de la zona
Relaciones con el sector
EI propósito último del negocio o de la empresa respondería a la pregunta: ¿Para que
queremos crear esta actividad?. Este fin último puede ser único o, con frecuencia, múlti
ple. Por lo que se atañe a su definición, probablemente, la respuesta más rápida, si no la más
evidente y habitual, se refiera a Ia generación de beneficios, o a la rentabilidad económica,
pero estas respuestas son sólo parcialmente correctas ya que, por ejemplo, si la empresa
no vende sus productos o servicios, es decir no tiene clientes, no puede generar ingresos.
Hoy en día la finalidad de la empresa puede abarcar muchos más campos, como son:
autoempleo, rentabilizar un bien del que se dispone, prestación de un servicio necesario a
la Comunidad, desarrollo de una idea, conocimiento o experiencia,
Podríamos definir la Misión de toda empresa, grande o pequeña, como: “La satisfacción
de determinadas necesidades o deseos de ciertos grupos de personas (consumidores o
clientes) que, en conjunto, forman sus mercados”. Supone una orientación o enfoque de
la empresa hacia sus potenciales clientes, frente a otros enfoques como, Producción, Téc
nico, Ventas, etc.
Concretar la Misión implica descubrir una oportunidad de negocio para un hueco o nicho
de mercado específico que se debe identificar plenamente.
Además, implica la definición general de los productos o servicios que pueden hacer,
aprovechar esta oportunidad de negocio, es decir, que pueden satisfacer las necesidades
de los clientes.
Es importante que el proceso para definir la Misión del proyecto o de la empresa se reali
ce siguiendo la secuencia señalada (primero definición de las necesidades de los clientes
y luego de los productos o servicios a ofrecer). Un error frecuente es definir el área de nego
cio en función de los productos o servicios que se quieren vender, sin pararse a pensar en
el atractivo que tienen para el mercado en general o para alguno de sus segmentos, es decir,
si hay o no un mercado potencial satisfactorio.
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Esta formulación de la Misión es igualmente válida y necesaria para una empresa o nego
cio ya en funcionamiento, ya que los elementos que forman lo que se denomina el «entor
no O medio ambiente empresarial» cambian continuamente, y si la empresa no se adapta
a estos cambios corre el riesgo de quedarse fuera del mercado. Los cambios que debe
afrontar pueden ocurrir en los mercados, los competidores, los clientes, la tecnología, los
proveedores, etc.
Las preguntas a responder para definir correctamente la Misión son:
- ¿Qué necesidades quiero satisfacer con mi proyecto?
- ¿A qué clientes, consumidores o usuarios finales quiero dirigirme?
- ¿Qué productos o servicios quiero ofrecer?
- ¿Cómo se satisface la demanda en la actualidad?
- ¿En que’ forma mi enfoque es innovador?
La Misión de la empresa conviene definirla con una visión amplia del negocio y a largo
plazo aunque se concrete, en algún aspecto, en el corto plazo o inicio de actividad.
Esa Misión de la Empresa podemos concretarla en lo que se conoce como la definición
del Par Producto / Mercado.
La Misión debe describir el producto o servicio de forma general aunque de la manera
más clara posible, de manera que se pueda entender en qué consiste, para qué y a quié
nes sirve.
En la segmentación del mercado incluimos la descripción de los principales grupos de clien
tes a los que se va a dirigir la actividad, tanto en el presente como en el futuro.
En el ámbito geográfico se concretan las zonas en las que se va a desarrollar la actividad,
señalando la evolución temporal prevista.
Por último, las singularidades descubren los elementos competitivos en los que se va a apo
yar la empresa para lanzar la actividad y para diferenciarse de la competencia.
Estas singularidades, o “ventajas competitivas”, o “beneficios básicos que se ofrecen al clien
te” pueden ser de diferentes tipos:
- Prestaciones que puede realizar mejor, con más calidad, a menor precio o de forma
más rápida que sus competidores.
- Recursos o habilidades de los que se dispone, diferentes o superiores a los de la com
petencia.
- Planteamientos novedosos u originales.
- Patentes, licencias, concesiones, o limitaciones legales o comerciales.
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TABLA 1
¡ Esquema propuesto para la Etapa 1: Introducción al Proyecto, Fin Ultimo y
Misión de la Empresa
Presentación de la empresa
v Nombre de la empresa
v Forma jurídica, fechas de inicio y ubicación de la actividad
v Antecedentes
v Recursos del Proyecto
- Humanos
- Técnicos
- Financieros
v Promotores
Fin último de la empresa y de su actividad
Necesidad del mercado que satisface
_ TABLA 2
¡ Misión de la Empresa: Par Producto / Mercado
Presente Futuro
Segmentos del Mercado
Productos o servicios
Ámbito Geográfico
singularidades
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El objetivo de esta etapa es el análisis detallado del entorno en el que se va a desarrollar
la actividad de la empresa, incluyendo el análisis de todas las fuerzas económicas o de
otra índole que intervienen. Dicho análisis debe realizarse partiendo de lo más genérico,
entorno general de la empresa, hasta lo más próximo a la misma, pasando por un análisis
sectorial que determine la situación competitiva de la empresa en el mismo.
Los factores que afectan al entorno general pueden ser de diferente tipo:
- Jurídicosylegales
- Políticos
- Económicos
- Demográficos
- Tecnológicos
- Socialesyculturales
- Etc.
Estos factores pueden condicionar el desarrollo futuro de los mercados y brindar oportu
nidades de negocio, o bien constituir unas amenazas que pueden hacer fracasar el pro
yecto empresarial.
Ese análisis del entorno general debe completarse con un estudio de la Situación del Sec
tor en términos globales:
- Mercado (tamaño, tendencias, segmentos, funcionamiento y características).
- Clientes (hábitos de compra y de uso), perfil del cliente (edad, sexo, nivel socio — cultu
ral, poder adquisitivo, estilos de vida, profesión, lugar de residencia, prescriptores y usua
rios). Identificación de los interlocutores en la negociación comercial.
v Competidores (Identificación, posicionamiento, cuotas de mercado, resultados econó
micos, estrategias de éxito). Para completar este análisis, puede ser de utilidad rellenar
el Cuadro Esquema de Análisis de la Competencia, tal y como se recoge y se explica al
final de esta etapa.
- Canales de distribución (canales existentes, márgenes y ayudas al canal).
- Proveedores (datos sobre los principales, niveles de concentración).
- Otras variables a tener en cuenta.
Situación del Sector en términos competitivos:
- Barreras de entrada y salida. Recoge las dificultades, de toda índole (legales, financie
ras, humanas, técnicas, comerciales, de aprovisionamiento, ...) que tendría cualquier
otra persona o empresa que quisiera lanzarse o abandonar este sector de actividad. Indi
can la accesibilidad del sector.
- Posibles nuevos competidores que puedan acceder a este mercado.
- Poder de negociación de los clientes. Indica la capacidad de presión de los clientes sobre
nuestra empresa; normalmente ese poder será tanto mayor cuanto mayor sea la concen
tración previsible de los mismos.
- Posibles estrategias de respuesta de los competidores a nuestra entrada en el mercado.
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v Poder de negociación de los proveedores. Recoge la capacidad de presión, en este caso
de nuestros proveedores, derivada de la escasez de los mismos o del grado de compro
miso con ellos. (Por ejemplo en el lanzamiento de un negocio en régimen de franquicia).
v Productos o servicios sustitutivos. Existencia de los mismos y coste de sustitución.
Por último, dentro de este análisis externo, puede ser útil estudiar el entorno próximo al pro
yecto (microentorno), en el ámbito geográfico local (especialmente en el caso de apertu
ra de local al público), o en el subsector objetivo. Interesa estudiar la situación actual y los
cambios previstos.
v Clientes potenciales: numerosos o escasos, conocidos o desconocidos...
v Proveedores: escasos o numerosos, conocidos o desconocidos, próximos o alejados...
v Competidores: escasos o numerosos, conocidos o desconocidos, directos o indirectos...
v Otras variables (Por ejemplo: sucesos que están aconteciendo o que se prevén y que
pueden tener un impacto directo, tanto positivo como negativo sobre el proyecto).
La recogida de información sobre el mercado y su entorno que permita realizar este aná
lisis externo, puede realizarse a través de diferentes Fuentes de Información:
v Estadísticas oficiales en el ámbito central (INE, Ministerios, etc.).
v Estadísticas autonómicas o locales (consejerías de las CC.AA., concejalías de los Ayun
tamientos, etc.)
v Euroventanillas
v Agentes de Desarrollo Local
v Programas nacionales, regionales y locales de ayuda y promoción de empresas
v Instituto y Banco Mundial de la Mujer
v Memorias y Estados Financieros de empresas competidoras
v Periódicos y prensa especializada
v Bancos de datos existentes
v Boletines oficiales (BOE, etc.)
v Registros y anuarios de empresas
v Estadísticas e informes de asociaciones de empresarios (internacionales, nacionales y
locales)
v Entrevistas con potenciales clientes
v Encuestas a clientes
v Entrevistas o encuestas con posibles proveedores
v Entrevistas con profesionales que trabajen en el sector
v Entrevistas con expertos en el sector
v Internet
v Otras
Se ofrece, en Anexo, un listado amplio aunque probablemente incompleto, dado que con
tinuamente surgen nuevos organismo y medios, de las principales fuentes de información
que el empresario y más el creador de empresas puede y debe manejar.
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Además de explorar las fuentes de datos secundarios, puede ser necesario investigar
datos primarios, no obtenidos hasta ahora, a través de observación, de experimentación y
de encuestas, entrevistas o reuniones.
Estos estudios de mercado entre los potenciales clientes permitirán conocer cuáles son
los factores importantes en la decisión de compra y qué características del producto o
servicio presentan ventajas o beneficios que pueden ser ofrecidos y percibidos por los clien
tes de cada segmento.
Como resultado de este análisis, puede que se deba modificar la Misión del proyecto, si apa
rece como inviable ante las amenazas que se presentan.
Se ofrece, después del Cuadro Esquema de Análisis de la Competencia, un esquema
resumen de toda esa información que se debe recoger acerca del entorno en el que se va
a mover la empresa. En las columnas que aparecen a la derecha se debe indicar, con una
X por ejemplo, si cada factor analizado representa una A (Amenaza) o una O (Oportuni
dad) para la empresa.
Se ofrece, a continuación un modelo de Cuadro Esquema de Análisis de la Competencia.
Este cuadro, debe recoger los principales elementos del análisis de los 2 o 3 principales
competidores de Ia empresa. Por regla general, las empresas no suelen tener más de ese
número de competidores directos que sean significativos, si bien, en algún caso puede
ser útil completar un cuadro de estas características por mercado o familia de productos
del emprendedor. Se recomienda que, en el propio cuadro, se complete algún dato básico
de análisis de cada competidor. La valoración que se hace de cada uno de los elementos
se puede hacer variar del a 10, evaluando de una forma subjetiva a cada empresa en los
diferentes factores. Es una forma de ver qué es lo que sabemos de ellos y cómo nos situa
mos respecto de los mismos, pues en las últimas columnas (Empresa y valor) a quien
debe valorarse es a la propia empresa respecto de sus competidores más directos.
Puede ser de utilidad, transformar este Cuadro Esquema de Análisis de la Competencia
en una hoja de cálculo para que las operaciones sean más sencillas, tal y cómo se propo
ne en el soporte informático.
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TABLA 3
' Cuadro Esquema de Análisis de la Competencia
Principales características Competidorl Valor Competidorz Valor Competidor3 Valor Empresa Valor
Área de actividad
Segmentos de mercado
Estructura jurídica
Localización
Recursos Humanos
Recursos Técnicos
Recursos Financieros
Principales Productos
Política de precios
Estrategia de distribución
Comunicación
Antigüedad
Imagen de empresa
Notoriedad de la empresa
Cuota de mercado
Puntos fuertes
Puntos débiles
Estrategia general
Evolución experimentada
Crecimiento previsto
Sumatorio de puntos Total puntos Total puntos Total puntos Total puntos
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TABLA 4
' Esquema propuesto para la Etapa 2: Análisis Externo
A. Variables del entorno general. Descripción y análisis A O
Variables jurídicas
Variables políticas
Variables económicas
Variables demográﬁcas
Variables tecnológicas
Variables sociales y culturales
Otras Variables
B. Datos del sector Descripción y análisis A 0
Mercado (tamaño, tendencias,
segmentos, características)
Clientes (hábitos de compra y de uso).
“Perfil del cliente”
Competidores (posicionamiento,
cuotas de mercado, resultados
económicos, estrategias de éxito)
Canales de distribución
(canales existentes, márgenes
y ayudas al canal)
Proveedores (datos sobre los principales,
niveles de concentración)
Otras Variables a tener en cuenta
C. Análisis competitivo Descripción y análisis A 0
Barreras de entrada y salida
Posibles nuevos competidores
Poder de negociación de los clientes
Posibles estrategias de respuesta
de los competidores a la actividad
de nuestra empresa
Poder de negociación de los proveedores
Productos o servicios sustitutivos
‘D. Variables del entorno próximo Descripción y análisis A 0
Clientes potenciales: numerosos
o escasos, conocidos o desconocidos...
Proveedores: escasos o numerosos,
conocidos o desconocidos, próximos
o alejados...
Competidores: escasos o numerosos,
conocidos o desconocidos, directos
o indirectos...
Otras Variables...
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Esta es una etapa que tiene una especial trascendencia para las empresas en funcionamien
to, pero que tampoco se debe desdeñar en proyectos de nueva creación, no sólo por lo que
supone de reflexión interna, sino también por la importancia que puede tener para mos
trar los puntos fuertes de la nueva oferta empresarial.
En cualquier caso, el análisis debe ser crítico y centrarse también en las debilidades del pro
yecto o empresa, de manera que queden claros los posibles obstáculos internos al logro
de los objetivos.
AI igual que en la etapa anterior puede ser que, como consecuencia de este análisis, deba
modificarse la Misión empresarial planteada en la primera etapa.
El Análisis Interno se configurará analizando las diferentes áreas de la empresa. Así, se
han definido los siguientes factores:
- Factores Humanos.
- Factores Técnicos.
- Factores Comerciales.
- Factores Financieros.
- Factores de Gestión.
Como consecuencia del análisis interno, se debe poder establecer los puntos fuertes o “For
talezas” y puntos débiles o “Debilidades” de la empresa o de los promotores del proyec
to, y se podrá intentar aprovechar los primeros y paliar, enla medida delo posible, los segun
dos.
El resultado del Análisis Interno se representará mediante una lista de elementos fundamen
tales, que deben ser tenidos en cuenta desde el comienzo, para el desarrollo y realización
del proyecto. Como la metodología prevé que el proceso de trabajo sea recurrente, ese aná
lisis deberá actualizarse en sus respuestas una vez hayan sido desarrollados los diferentes
apartados del Proyecto.
Se ofrece a continuación, un esquema resumen de toda esa información que se debe
recoger acerca de la situación interna en la que va a desarrollar su actividad la empresa.
En las columnas que aparecen a la derecha se debe indicar, con una X por ejemplo, si
cada factor analizado representa una D (Debilidad) o una F (Fortaleza) para la empresa.
Cada promotor puede destacar aquellos puntos que considera de importancia y eliminar
los que entiende no se aplican, en su caso.
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TABLA 5
' Esquema Propuesto para la Etapa 3: Análisis Interno
Factores Internos Descripción y Análisis D F
A. Factores Humanos y Cap "' ‘¡es Personales
Organización y estructura. (p.ej.: Flexible, polivalente, adaptada al proyecto, etc.)
Eﬁciencia 0rganizativa.(alta, baja)
Clima, motivación e integración.
Retribuciones, (competitiva con el mercado y / o basada en retribución ﬁja y variable)
Nivel de formación (adecuado o insuﬁciente)
Adaptación a las exigencias del proyecto.
Problemas para encontrar personal cualiﬁcado.
Grado de conﬂictividad laboral o entre socios.
Otros.
B. Factores o Capacidades Técnicas
Nivel Tecnológico (p.ej.: avanzado, productivo, competitivo, manual, automático,
obsoleto, etc.)
Maquinaria, instalaciones y utillaje. (de acuerdo con lo anterior)
Ingeniería, procesos y métodos. (Existencia y grado de desarrollo)
Mantenimiento.(Establecido o no, interno o no, preventivo o “curativo”)
Productividad (Comparada con la media de sector. Por ej. Facturación por empleado,
precio/hora, margen mano de obra, etc.)
Calidad Objetiva, Calidad Total. (Determinación de estándares y nivel de aplicación)
Acuerdos, licencias y patentes.
Sistemas de gestión y control. (Existencia y grado de desarrollo)
Espacio, distribución y capacidad de las instalaciones. (Relacionarlo con los objetivos de Producción o
Venta)
Seguridad e Higiene en el trabajo. (Valoración de la seguridad o el riesgo)
Gestión de Compras, control de stocks y organización de almacenes.
Capacidad de Producción en función de las expectativas de Ventas.
Planificación de la Producción. (Existencia y nivel de aplicación)
Gestión y control de costes. (Existencia y nivel de aplicación)
Otros
C. Factores o Capacidades Comerciales
Deﬁnición del Producto o Servicio (Existencia y grado de desarrollo)
Estructura de las Ventas. (Concentración: por productos, por clientes, por mercados)
Existencia de clientes “cautivos”.
Gama de productos (p. ej.: amplia, corta, adaptada al mercado objetivo)
Nuevos lanzamientos previstos (Existencia y grado de desarrollo)
Ciclo de Vida de los productos y de los mercados. (Determinar situación y consecuencias)
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TABLA 5 (comt)
' Esquema Propuesto para la Etapa 3: Análisis Interno
Factores Internos Descripción y Análisis D F
C. Factores o Capacidades Comerciales
Marcas y protección de las mismas.
Segmentos de clientes. (definición de tipologías)
Distribución geográﬁca de las ventas. (dispersas, concentradas)
Red comercial, fuerza de ventas. (Recursos y estrategia de Ventas)
Nivel y política de precios.
Publicidad y promoción.
Comunicación de la empresa.
Imagen de la empresa.
Notoriedad de la empresa.
Otros
D. Factores o Capacidades F' ' «S
Rentabilidad Económica. R01. (sobre la Inversión Total)
Rentabilidad Financiera. ROE. (sobre Fondos Propios)
Liquidez de la empresa. Fondo de Maniobra. Tesorería.
Solvencia e Independencia Financiera. Nivel de Endeudamiento.
Capacidad ﬁnanciera. (posibilidad de conseguir los Recursos Financieros necesarios)
Margen comercial. (Alto, bajo)
Riesgo de la inversión. (Alto, bajo)
Periodo Medio de Cobro
Periodo Medio de Pago
Nivel de morosos
E. Factores 0 Capacidades de Gestión
Estructura jurídica y accionarial. (deﬁnida o no)
Titularidad del inmovilizado.
Tipo de Gestión. (p. ej.: familiar, profesional, innovador, tradicional, etc.)
Estilo de Dirección. (p. ej. Por objetivos, participativo, autoritario, etc.)
Toma de decisiones. (p. ej.: planiﬁcada, centralizada, etc.)
Gestión y Control. (Existencia y aplicación)
Antigüedad de la empresa. (De nueva creación o existente)
Conocimientos de gestión. (Altos, medios, bajos)
Calidad del equipo directivo. (Actitudes y aptitudes)
Responsabilidades por áreas. (Existencia)
Seguros. (Cobertura de riesgos)
Otros
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Como consecuencia del análisis realizado en las dos etapas anteriores (externo e interno),
debe realizarse un Diagnóstico de Ia Situación, con el fin de poder plantear las líneas bási
cas de actuación y los objetivos estratégicos del negocio. Este diagnóstico se puede rea
lizar de diversas maneras, y una de las más comúnmente aceptadas es la utilización de la
denominada Síntesis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
Sus siglas en inglés son SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).
El DAFO es un instrumento de gestión que, de forma resumida, permite dar una idea muy
clara y rápida sobre la situación interna del proyecto de la empresa (mediante la descrip
ción de las debilidades y fortalezas) y sobre el entorno en el que desarrolla su actividad
(amenazas y oportunidades que existen para la empresa).
El nombre de este instrumento lo constituyen las iniciales de los cuatro conceptos que inter
vienen en su aplicación:
- Debilidades: son aquellas características propias dela empresa o del proyecto, que cons
tituyen obstáculos internos al logro de la misión o de los objetivos iniciales.
- Amenazas: nos referimos a aquellas situaciones que se presentan en el entorno de la
empresa y que podrían afectar negativamente las posibilidades de conseguir estos
objetivos generales.
- Fortalezas: las fortalezas o puntos fuertes son las características propias de la empresa
o proyecto de empresa que facilitan o favorecen el logro de los objetivos iniciales.
- Oportunidades: son aquellas situaciones que se encuentran en el entorno de la empre
sa y que podrían favorecer el logro de los objetivos.
Es evidente que los dos primeros conceptos se refieren a aspectos con influencia negati
va y que conviene tener en cuenta previamente, y los otros dos a aspectos positivos. Aun
que parecen conceptos claros, es frecuente confundirlos entre ellos, y considerar Fortale
za (Factor Interno) lo que es una Oportunidad (Factor Externo), o Amenaza (Externa) lo
que es una Debilidad (Interna).
Para facilitar su correcta utilización debe tenerse en cuenta que las Oportunidades y las
Amenazas son situaciones externas a la actividad y que afectan a todas las empresas en dicho
sector económico. Por tanto, deben obtenerse como consecuencia del Análisis Externo.
Por el contrario, las Fortalezas y las Debilidades, son características internas de la empre
sa o proyecto empresarial y, por tanto, específicas suyas. Deben obtenerse como conse
cuencia del Análisis Interno.
A continuación, mostramos ejemplos de aspectos que pueden pertenecer a cada una de
las categorías. Presentamos las Debilidades y Fortalezas agrupadas, porque cada uno de
los ejemplos puede tener aspectos positivos o negativos, que condicionarían su inclusión
en una u otra categoría.
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o Oportunidades (externas)
Mercados en auge
Cambios en los estilos de vida
Nuevas tecnologías
Apertura de nuevos mercados
Posibilidad de desarrollo de nuevos segmentos de mercados
Etc.
o Amenazas (externas)
Mercados en declive
Escasez de suministro de materias primas o servicios
Aparición de productos o servicios sustitutivos
Nuevas legislaciones que puedan condicionar negativamente la actividad.
Posibilidad de nuevos entrantes
Respuestas de la competencia
Etc.
o Fortalezas y Debilidades (internas)
Conocimiento del sector de actividad
Experiencia en gestión empresarial
Capacidad de generación de recursos internos
Características personales de los promotores o directivos
Sistemas internos de gestión
Formación, experiencia y motivación del equipo emprendedor
Calidad de los diseños
Diferenciación de la empresa
Número de clientes y lealtad de los mismos
Tecnología utilizada
Etc.
Por supuesto, cada proyecto empresarial o sector de actividad presentará sus caracterís
ticas específicas.
Para una más fácil cumplimentación de la síntesis DAFO es para lo que se han completa
do las Etapas 2 y 3, de Análisis Externo e Interno, este punto es sólo una síntesis de los ante
riores. A lo largo de dichos análisis, se han identificado multitud de elementos que han
sido catalogados como Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas.
En la Síntesis, lo normal es que se recojan, como factores realmente importantes, unos pocos
en cada caso, actuando la Síntesis como un resumen de los aspectos más significativos (8
o iO como máximo en cada uno de los cuatro factores) y pudiendo reflejarse todos ellos
en un documento esquemático (normalmente un folio dividido en cuatro partes, tal y como
se recoge en el modelo siguiente).
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Esquema Propuesto para la Etapa 3: Síntesis DAFO de Situación a fecha Día/Mes/Año
TABLA 6
i ¡ Análisis D.A.F.O.
Análisis de los Factores Externos Análisis de los Factores Internos
Oportunidades Fortalezas
Amenazas Debilidades
Un análisis complementario al DAFO, consiste en establecer los Factores Claves del Éxito
en el sector (derivados del Análisis Externo) y valorar en qué medida el proyecto ola empre
sa posee estos factores críticos (como consecuencia del Análisis Interno). Estos Factores
se suelen calificar como de importancia Alta, Media, y Baja, en el Presente y en el Futuro.
TABLA 7
' Factores Clave del Éxito en el Sector de actividad y su presencia en la empresa
Área Descripción de los Importancia Presencia
Factores Clave del Éxito Presente Futura Presente Futura
Personal
Técnico / Productiva
Financiera
Comercial
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Sin embargo, El DAFO no debe quedarse en una mera descripción de conceptos, sino
que debe plantear las alternativas estratégicas que se puedan ejecutar para aprovechar
las oportunidades, potenciar las fortalezas del proyecto, corregir las debilidades y afron
tar las amenazas que se ciernen.
La identificación y evaluación de las acciones que es posible aplicar en el futuro de la empre
sa o del proyecto pueden seguir el mismo criterio del DAFO en cuanto a su presentación.
Supone el establecimiento de alternativas básicas para la empresa, en un horizonte de lar
go plazo (mínimo tres años) y su evaluación con vistas a elegir las más favorables para el
negocio.
Además de estrategias alternativas pueden plantearse acciones, que sin tener el carácter
de estrategias empresariales globales, también permiten, en el corto plazo:
v Aprovechar Oportunidades
v Potenciar Fortalezas
Afrontar Amenazas
v Corregir Debilidades
Por ejemplo, si una debilidad del equipo de promotores es la falta de experiencia empre
sarial, una forma de afrontarlo es prever la contratación de un Gerente experimentado o
plantear la realización de cursos especializados.
TABLA 8
¡ Identiﬁcación y evaluación de Estrategias y Acciones alternativas que es posible
desarrollar
Análisis de los Factores Externos Análisis delos Factores Internos
Aprovechar Oportunidades Potenciar Fortalezas
Afrontar Amenazas Corregir Debilidades
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Como consecuencia de la Síntesis DAFO, se podrán definir con precisión las líneas estra
tégicas y los objetivos de la empresa o negocio a alcanzar dentro de la esfera de acción
que determina la misión.
Si, tras la Síntesis DAFO, sigue pensándose que el proyecto puede ser viable, se deben
fijar las líneas estratégicas, partiendo de la base del diagnóstico realizado en la Etapa 4.
De alguna manera se trata de fijar la Hoja de Ruta de la empresa. Ello supone el estableci
miento de un conjunto de decisiones, que se traducirán en acciones, para el totalidad de
la empresa, con horizonte temporal de varios años. También aquí, en esta etapa, se deben
fijar los objetivos generales de la organización sobre la base de los cuales se van a diseñar
los diferentes planes. Los objetivos deben ser claros y concretos, cuantificados, fechados,
indicando el responsable de su realización.
1 . Líneas Gstratégicas
Estrategia de posicionamiento: representa la forma en la que los clientes actuales y poten
ciales perciben y recuerdan a la empresa, de ahí se deriva su imagen.
Por ejemplo, una Agencia de Viajes puede posicionarse como:
v Especializada en una zona geográfica determinada
v Especializada en determinados tipos de cliente (empresas, familias, grupos, etc.)
v Por sus precios agresivos
v Por el tipo de viajes programados (de aventuras, exóticos, de lujo, etc.)
v Etc.
Otro ejemplo sería un Taller de Automóviles, que puede posicionarse como:
v Especializado en una marca específica
v Especializado en una parte del automóvil (frenos, electricidad, parabrisas, etc.)
v Especializado en tipos de vehículo (furgonetas, camiones, etc.)
v Por su alto nivel técnico
v Por su rapidez
v Etc.
El posicionamiento es lo que permite a una empresa o negocio, un producto o un servicio,
diferenciarse de sus competidores en la mente del público objetivo, y darle así una razón
para que prefiera esta empresa en lugar de algún otro competidor.
Hasta tal punto es importante, que condicionará el planteamiento del Plan de Negocios que
se realice.
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Otro aspecto de la estrategia es la diferenciación de la oferta de la empresa para cada
segmento de mercado objetivo ¿Cuál es la ventaja diferencial del producto o servicio que
se va a ofrecer?
También puede hablarse, según los casos, de estrategias de producto/mercado, ca|idad/pre
cio, etc.
2. Objetivos empresariales
Pueden establecerse objetivos (metas cuantitativas a alcanzar en un periodo de tiempo
determinado) sobre aspectos externos a la organización o internos a la misma. Sin embar
go, hay dos áreas de objetivos que son clave y determinantes para la empresa:
v Objetivo de ventas
v Objetivo de rentabilidad
Objetivo de ventas: este objetivo se refiere al volumen de ventas que se espera que alcan
ce la empresa. Dado que la empresa vende porque tiene clientes, para fijar este objetivo
hay que analizar el potencial de ventas, es decir, el volumen posible de ventas que puede
alcanzar la empresa, establecido en función del mercado que quiere servir y no en fun
ción de deseos o intuiciones.
Este objetivo de ventas debe cuantificarse lo más posible (unidades y valoración econó
mica) y además estimar su evolución en el tiempo (3 años al menos).
Objetivo de rentabilidad: representa los beneficios que se espera obtener como resultado
de las actividades de la empresa. Supone una estimación de ingresos, costes y gastos.
Estos Objetivos se expresan, normalmente, en porcentaje sobre las ventas o volumen de
negocio, o sobre la inversión realizada o por realizar.
Otras metas pueden cuantificarse aquí como:
v Plazo de entrada en el mercado, o de aplicación de las mejoras.
v Umbral crítico de ventas para cubrir todos los costes y gastos (¿entre el 50-75% de las
ventas previstas?)
v Cuota de mercado y su evolución.
v Rentabilidad sobre la inversión (¿5-15%?)
v Periodo de recuperación de la inversión (¿a partir de 2/3 años?)
v Nivel de endeudamiento
v Otras “ratios” de rentabilidad (Tasa Interna de Rentabilidad, etc.)
Los Objetivos anteriores, que se expresan de forma muy simplificada y resumida, deben
extraerse a partir de los datos recogidos en el Proyecto de Negocio, en su versión defini
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tiva, después de haber realizado los ajustes y aproximaciones sucesivas. Es importante
que la presentación de estos objetivos se haga teniendo en cuenta los destinatarios a los
que este tipo de información esté previsto presentar.
TABLA 9
I ¡ Esquema Propuesto para la Etapa 5: Líneas Estratégicas y Objetivos
A. Estrategia de Posicionamiento, Díferenciación, Etc.
Ver ejemplos de Líneas Estratégicas indicadas anteriormente, en la Etapa 5.1, adaptadas a las singularidades
y características del proyecto especíﬁco
B. Objetivos de Ventas Año l Año 2 Año 3
Ventas Totales en Unidades Monetarias
Volumen anual mínimo de Ventas necesario para alcanzar el Punto
de Equilibrio en Unidades Monetarias
Crecímientos estimados de Ventas en % —
C. Objetivos de rentabilidad Año 1 Año 2 Año 3
Margen Bruto sobre Ventas en %.
((Ventas — Costes Directos)/ Ventas)
Beneﬁcio Neto en % sobre Ventas
(Beneﬁcio Neto/Ventas)
Rentabilidad sobre Inversión Total en % (R.O.I.)
(Beneﬁcio Antes de Intereses e Impuestos/Activo Total)
Rentabilidad sobre Recursos Propios en %. (R.O.E.)
(Beneﬁcio Después de Intereses e Impuestos/Recursos Propios)
Plazo de Recuperación de los Fondos Propios en años.
D. Otros objetivos (se indican algunos ejemplos) Año l Año 2 Año 3
Cuota de Mercado
Número de productos nuevos a lanzar ese año
Número de clientes nuevos a incorporar ese año
Número de empleados
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Una vez establecidos los fines estratégicos y objetivos de la empresa, deben concretarse
los Planes de Actuación, es decir, la planificación táctica y operativa que nos permitirá alcan
zar las metas previstas.
El Plan de Actuación debe tener un horizonte temporal de al menos 3 años, aunque pueda
hacerse un especial hincapié en el primer año y dar una visión general de los dos siguientes.
Un elemento importante a tener en cuenta es que el plan debe ser dinámico, es decir, que
una vez realizado, algunos condicionantes internos o externos pueden requerir modifica
ciones al mismo y, en cualquier caso, una vez puesto en marcha conviene volver a estu
diarlo y actualizarlo al menos de forma anual, incorporando las experiencias adquiridas y
añadiendo un año más en el horizonte de planificación, de manera que siempre contem
ple al menos 3 años.
El Plan de Actuación debe dividirse en secciones o sub - etapas, que serán los planes de
cada una de las áreas funcionales:
v Plan de Marketing
v Plan de Operaciones
v Plan Jurídico, Fiscal y Laboral
v Plan de Organización y Recursos Humanos
v Plan de Tecnologías de la Información
v Otros posibles Planes: (Plan de Calidad, Plan de Medio Ambiente, Plan de Internaciona
lización, Plan de Prevención de Riesgos Laborales, Plan de I+D+i, Plan Responsabilidad
Social de la Empresa, Plan de Igualdad de Oportunidades, ...)
v Plan Económico - Financiero
Los diferentes planes deben contemplarse de forma conjunta y nunca por separado, aun
que se realicen secuencialmente. Los problemas que nos encontremos al realizar el Plan
de Operaciones están condicionados por el Plan de Marketing, y las disponibilidades
financieras pueden condicionar en gran medida todos los planes anteriores.
En cualquier caso, y como consecuencia de la formulación del Plan de Actuación, espe
cialmente al formular el Plan Financiero, podemos evaluar la viabilidad del proyecto a empren
der y sus perspectivas de futuro, y estar en condiciones de presentarlo a posibles inverso
res o financiadores externos.
Veamos, a continuación en detalle las características de cada uno de los planes.
Sub-Gtapa 6.1. Plan de Marketing
El objetivo de esta etapa del Plan de Actuación es explicar cómo la empresa se intenta posi
cionar y trata de reaccionar ante las condiciones del mercado para generar así sus ventas.
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EI Plan de Marketing debe prepararse de manera que no sólo explique una idea sino que
también presente a la futura empresa como una atractiva oportunidad de inversión. Por tan
to, debe ser escrito de manera que sea comprensible por una amplia variedad de perso
nas de diferentes niveles y procedentes de diferentes sectores. En este punto puede ser
muy útil el uso de tablas o gráficos explicativos.
Esta sección del Proyecto Empresarial es crítica ya que establece cómo se accederá al mer
cado potencial, es decir cómo se captarán los clientes que son la base del éxito del pro
yecto empresarial.
En principio, este Plan de Marketing se puede estructurar sobre la base de los siguientes
puntos:
v Descripción del Mercado: público objetivo, Consumidores.
v Descripción del Producto / Servicio: características básicas.
v Política de Precios: fórmulas de determinación de precios, listado de precios, elemen
tos que incluye y fórmulas de pago.
v Política de Comunicación: publicidad, relaciones públicas, promociones, merchandising,
imagen corporativa.
v Plan de Ventas: Gestión de Ventas, Canales de Comercialización, Objetivos de Ventas,
Mix de Ventas, Ventas por grupos de clientes, Plantilla necesaria, Cuota de Mercado.
v Presupuesto
v Acciones Futuras de Marketing.
6.1 .1 . Descripción del Mercado
La descripción del Mercado, su tamaño, funcionamiento, segmentos y características de los
mismos, son hipótesis que se han debido desarrollar en profundidad en la Etapa 2 del
Proyecto Empresarial (Análisis Externo) por lo que no es necesario repetirlo aquí. Con
vendría aquí precisar las decisiones acerca del mercado y público objetivo al que se orien
ta la empresa.
6.1.2. Descripción del Producto/SeNicio
Definición del producto básico de la empresa y de sus principales características. Atribu
tos físicos, estéticos, color, sabor, forma, olor, peso, ingredientes, plazos de producción y
entrega, atención y servicios asociados al producto, grado de mecanización,... Puede ser de
utilidad hacer un listado descriptivo de los principales productos o servicios de la empre
sa, indicando si se trata de productos genéricos o específicos.
También, habrán de definirse otra serie de elementos característicos de cada producto, refe
ridos a sus atributos funcionales tales como: envase, embalaje, servicio post venta.
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Por último, deben indicarse otros elementos de cada producto más intangibles, los atribu
tos psicológicos, tales como: calidad, marca, fase del ciclo de vida en que se encuentra cada
producto.
Es en este momento donde deben aportarse todos los datos acerca del producto que se
tengan, tales como esquemas, cuadros, fotos, listados,
6.1.3. Político de Precios
Descripción de la política de precios de la empresa y del sistema de determinación de los
mismos:
Criterios seguidos para la determinación de precios:
- Atendiendo a los precios de la competencia.
- Precios fijos, los marca la Administración.
- Precios indicativos, los marca el proveedor, por ejemplo en las franquicias.
- En función de los costes.
- Atendiendo al mercado y a los consumidores, es el precio máximo aceptado.
- Rentabilidad esperada por la empresa.
- Política de descuentos y de rebajas.
Se debe aportar el listado de precios por mercados y productos.
Definición de los elementos que se incluyen en el precio: Es frecuente, que el precio del pro
ducto no sólo incluya la mera venta del mismo, sino que puede incluir otros factores que
en algunos casos son suceptibles de ser cobrados de forma independiente. Por ejemplo:
v información.
- Elaboración del presupuesto.
- Devolución si no queda satisfecho.
- Garantías.
- Instalación.
- Transporte.
- Seguro.
- Formación.
- Diploma.
Descripción de los sistemas de cobro empleados por la empresa. La política de precios que
aplica la empresa puede verse afectada por diferentes aspectos que condicionarán tanto
el monto, como la seguridad o el plazo en que se cobren las ventas, por ello es importan
te definir aspectos tales como:
- Sistema de cobro contado: metálico, tarjeta, talones.
- Sistema de cobro aplazado: con documento ejecutivo o sin él, incluyendo gastos finan
cieros o no.
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La política de Descuentos y Rebajas debe diseñarse y aplicarse no sólo para incentivar las
Ventas sino para permitir un ajuste de inventarios y rotación de los mismos, aplicando tal
política en aquellas referencias situadas en la obsolescencia o que su movimiento sea
insuficiente.
ó.i .4. Político de Comunicación
Definición de los objetivos previstos con la Comunicación de la empresa y del mensaje a
transmitir.
o Promociones previstas: tanto de lanzamiento como de mantenimiento.
o Campañas publicitarias: Campaña de lanzamiento. Definición de los medios a utilizar:
Prensa, Radio, Televisión, Mailings, Buzoneo, Telemarketing, Páginas Amarillas, tarjetas de
visita, Página Web, etc.
o Relaciones públicas: Fiesta de inauguración, relaciones con los medios de comunica
ción (Prensa y Televisión Local, revistas especializadas del sector), contactos con Auto
ridades Locales, Entidades Públicas y Privadas,
o Merchandising: Animación del Punto de Venta para conseguir que sea más atractivo y
favorezca la venta.
o Imagen de la empresa. Marcas, colores, logotipos, papelería, rótulos, uniformes, catá|ogos,...
6.1.5. Plan de Ventas
Una vez definido el mercado concreto para el producto o servicio se debe estudiar la mane
ra de aprovechar las oportunidades que brinda. Deben analizarse y definirse conceptos
como:
- Gestión de Ventas, Canales de Comercialización y Local o Punto de Venta: es decir, los
mecanismos y medios que la empresa utilizará para hacer llegar sus productos o servi
cios a los clientes.
- Se determinarán y cuantificarán los Canales de Comercialización que se van a utilizar.
¿Cuáles van a ser, cómo van a funcionar, qué apoyo se les va dar?
- También debe establecerse el Local o Punto de Venta en que se va a desarrollar la acti
vidad o del que se quisiera disponer (normalmente en alquiler).
Puede ser la oficina desde donde se opera, la tienda donde se vende, el establecimien
to abierto al público...
- Descripción de la zona en que se encuentra: mapa de la zona, tipo de zona (residencial,
industrial, comercial, extrarradio,...), principales locales circundantes, atractivos dela zona
(parada de autobús o metro, grandes almacenes, hospital, organismos públicos,...).
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v Descripción del local: Plano, distribución interior, decoración, cambios previstos, tipo de
contrato, adecuación al uso previsto.
v Objetivos de ventas: aunque en la etapa 5 se han debido plantear los objetivos estraté
gicos de ventas, el presente análisis servirá para definir más en detalle estas ventas por
tipo de producto o servicio y por segmento de mercado. Estos objetivos de Ventas deta
llados se suelen recoger en el Pronóstico de Ventas de la empresa para el primer año
de actividad. Ese Pronóstico debe detallarse por meses. Los conceptos a definir serían:
v Ventas por período: es decir, presentar las ventas en función del tiempo, viendo el cre
cimiento previsto y la estacionalidad supuesta.
v Mix de ventas: Se deben establecer las ventas por grupos de producto o familias, se suele reco
mendar que se establezcan grupos homogéneos y que su número no supere IO.
v Ventas por grupo de clientes: puede ser útil clasificar las previsiones de ventas por gru
po de clientes o segmentos de mercado.
v Plantilla comercial necesaria: Se debe decidir qué fuerza de ventas se va a utilizar,
cómo se va a pagar, cómo se va a seleccionar, qué canal de venta se va a emplear, qué
puntos de venta se van a utilizar, etc.
v Cuota de mercado: uno de los medios convencionales para medir el nivel de ventas es
la cuota de mercado, es decir, el porcentaje sobre el total de ventas en el mercado que
la empresa espera captar. Este elemento tendrá una importancia pequeña si la magni
tud del mercado hace que la trascendencia de la empresa aislada sea insignificante.
v Uno de los aspectos más complicados, especialmente cuando se trate de un producto
o servicio innovador, es la estimación del volumen de mercado y, consiguientemente,
de unos objetivos de venta realistas; dependiendo de la fuente de información que se
utilice pueden obtenerse conclusiones muy distintas sobre el mercado potencial. Es nece
sario conocer de antemano este hecho y, si se dispone de varias fuentes de informa
ción, tratar de determinar cuáles son las más solventes o, si ello no es posible, rechazar
los valores extremos y suponer que el volumen de mercado se encontrará en algún
lugar entre los valores más cercanos a la media.
6.1.6. Presupuesto u ﬁcciones Futuras
v Acciones Futuras de Marketing: es posible que el plan inicial deba variarse en el futuro
(por ejemplo es normal plantearse primero la entrada en un mercado local y posterior
mente expandirse a mercados internacionales). En este punto deben plantearse estas
acciones futuras, aunque con un detalle menor que las actuales.
v Presupuesto de Marketing: Cuantificación económica de las acciones comerciales a
realizar.
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