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ntroduccion

€€si no tienes objetivos en la vida,
perteneces a los objetivos de ofro””

Xesco Espar,
ex técnico de balonmano del Barcelona.



n la mayoria de los talleres que coordino, tanto los de Creatividad

para generar nuevas ideas de negocios, como los de Elaboracion

de Planes de Negocios, suelo comenzar diciendo que si los partici-
pantes aprovechan alguna idea de los mismos para generar aunque sea
un solo puesto de trabajo, me siento ya safisfecho. El taller ha sido ufil.

Comenzamos este libro con la misma filosofia. Hay pocas cosas
mas fristes en la vida que estar desempleado. Sin un presente con el
que llenar de contenido a cada dia, y sin un futuro al que mirar con
ilusion. Por lo tanto, si algin emprendedor al crear su nueva empresa,
o si algin infraemprendedor al crear su nuevo negocio en la empresa
donde frabaja, pueden beneficiarse de las ideas que se desarrollan en
los distinfos capitulos, nuestros esfuerzos se habran visto ampliamente
recompensados. Siempre en base a favorecer la economia real, y no el
crecimiento especulafivo.
Hemos dividido el libro en cinco grandes apartados, con un orden

predeferminado:
+ la idea del negocio.
+ los cuadros econdmico-financieros.
+ Fl plan de marketing.
+ El plan de produccién.
+ El plan de personas.

Hay quien considerard que los cuadros econémico-financieros debie-
ran ir en el Olimo capitulo, como colofén de los anteriores. Silos hemos
colocado al principio, es porque la filosofia del libro busca generar
riqueza, para luego generar empleo. El primer objefivo es, por tanto,
la busqueda de beneficios. Pero no solo para que al emprendedor le
vaya bien, lo que es una condicién sine quanon, sino para que su nuevo
negocio redunde en el desarrollo de la comunidad local. Mi curriculum
de mds de 34 afios frabajando en las cooperativas, donde existen unos
estandares elevados de redisfribucion equitativa de los beneficios, avalan
el planteamiento.

Una vez dicho lo anterior, hay que sefialar también que cada capitulo
fiene una gran autonomia de lectura y se puede abordar de forma alferna
o separada. Asimismo, somos conscientes de que en funcion del fipo de
negocio, del sector y del producto, algunos capitulos pueden contener
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un excesivo detalle. Pero es el propio emprendedor quien sabrd pasar de
pégina, cuando no esté recibiendo nuevas aporfaciones.

En el capitulo de agradecimientos, comenzaré sefialando que he
aprendido de muchos de los buenos profesionales con los que tuve
el placer de trabajar durante més de veinte afios en Fagor vy en la
Corporacion MONDRAGON, que engloba a las divisiones financiera,
industrial, de distribucién y del conocimiento. Asimismo, agradezco a
todos los comparieros de Mondragon Unibertsitatea, en mis dos épo-
cas de la Escuela de Ingenieros y de la Facultad de Empresariales. Y
fambién a los compaderos consuliores de Fuskalit, la Fundacién Vasca
para la Excelencia.

En el capitulo de agradecimientos individuales, en primer lugar quiero
expresar mi més sincero agradecimiento a la editora Maria Martinez,
por su amabilidad, diligencia y excelentes aportaciones. Asimismo, me
gustaria agradecer por sus aportaciones empresariales a liziar Igartua y
a Mikel Ugarte. Mi mds sincero agradecimiento también a los compane-
ros profesores Izaskun Agirre, Miguel Ange| Irizar, Alvaro Ispizua, por su
paciencia en leer los borradores de distintos capitulos del libro, y por sus
acerfadas aporfaciones y comentarios. También a los participantes en
talleres y cursos losune Aranburu, Haizea Legorburu, Maria longarte, José
Luis Alonso, Juan Gonzélez v José Anfonio Morales, por sus acertadas
aportaciones. Y como siempre, a las responsables de la biblioteca de
la Facultad de Empresariales Arantza de la Torre v Arrate Vivar, por su
permanente diligencia y amabilidad.

Mondragén, mayo del 2012

O Introduccion 13






( CAPITULO I

CARACTERISTICAS BASICAS
DEL PLAN DE NEGOCIO



El sabio calla,
el locuaz no sabe.

lao Tse

Filosofo chino del
s. V antes de Cristo.



1.1 Por qué tener un Plan de Negocio

Fl Plan de Negocio [en adelante PN.). es el documento escrito reali-
zado previamente al lanzamiento de una nueva empresa o de un nuevo
negocio en una empresa existente.

Finalidad

El fin de la planificacion mediante el PN. es lograr los objetivos cuan-
fitativos 'y cudlitativos a largo plazo del nuevo negocio, desarrollando
esfrategias y gestionando los recursos para llevar a cabo dichas estrate-
gias. Una excelente idea empresarial es un buen punto de partida, pero
puede ser un fracaso si no tiene defrds un proceso reflexivo, ordenado y
estructurado que posibilite su consecucién.

Es bastante comin que los emprendedores consideren en una prime-
ra fase que redactar el PN, y elaborar un documento escrito, es una
farea burocrdtica que apenas aiade valor, pero la materializacién de
las ideas y los proyectos en un papel, que puede ser leido por ferceros,
hace que se sean mds precisos y objetivos.

Como gusta de repetir Koldo Saratxaga, ex director general de la
empresa de autobuses Irizar y ganador en 1996 de la primera edi-
cion del "Premio emprendedor del afio” organizado por la consultora
Emst&Young, “En un negocio en marcha es dificil pronosticar cuantitativa-
mente el futuro, pero en un nuevo negocio, sin datos histéricos en los que
basarse, es necesario hacer predicciones a través del PN.”. Es preferible
perder tiempo realizando el PN., aunque parezca una obviedad en el
momento de su realizacién, que arrepentirse de no haberlo realizado una
vez esté la empresa en marcha.

O Caracteristicas basicas del Plan de Negocio 17



Objetivo

En principio, su realizacién persigue cinco obijetivos diferenciados:

1.

Ayudar al emprendedor a alcanzar un conocimiento amplio, profundo
y objetivo del negocio que pretende poner en marcha, en las cuatro
dreas basicas de finanzas, marketing, produccion y personal.

Servir de documento comin de encuentro, al estilo de los planes es-
frafégicos en las empresas consolidadas, para focalizar los objefivos
del emprendedor y todos los colaboradores hacia la consecucién de
un objetivo comin. Graficamente se representard tal y como aparece
en la Figura 1.1, el PN. focalizaré progresivamente la dispersién exis-
fente al comienzo del negocio hacia el objetivo comin establecido
por el emprendedor.

. Documentar las solicitudes de financiacién ante bancos y entidades

de crédito, quienes tratardn de hallar la maxima rentabilidad posible
a los préstamos concedidos. Generalmente solicitarén garantias hipo-
fecarios o personales.

Encontrar socios o servir de base para convencer a éstos del mérito
del proyecto, y conseguir reunir los recursos y capacidades necesarios
para poner en marcha la empresa. Estos socios pueden ser tanto de
capital riesgo, como inversores privados (business angels), o finan-
ciacion colectiva (crowdfunding). No solicitarén garantias ajenas al
propio negocio, querran participar en su consejo de administracion, y
deseardn ver claras las posibilidades de salida del negocio vendiendo
sus acciones y recogiendo las plusvalias generadas.

\ \
/ \A
\ \/ /—> Figura 1.1. Utilidad
del PN. para favo-
\ T / // recer la focalizacién
— hacia el objetivo.
Dispersién inicial Focalizacién mediante el P.N. Fuente: Elaboracion
propia.
J
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5. En algunos casos se podran solicitar ayudas o subvenciones a la
Administracién publica. Junto a la solicitud, es normal que se anexen
documentos complementarios, como presupuestos de las inversiones,
permisos administrativos, efc., asi como algin documento explicativo
del nuevo negocio. Aunque el PN. pueda parecer excesivo para
este caso, aporfard seriedad a la solicitud.

En linea con el cuarto objetivo mencionado, el renombrado
Massachusetts Institute of Technology (MIT) americano, organiza
anualmente su prestigioso Business Plan Context (Concurso de Plan de
Negocio), esponsorizado por empresas de primera linea y dotado de
suculentos premios para los finalistas y vencedores. 3Cudles son los
criferios de evaluacion? Los jueces utilizan su amplia experiencia en
la industria para seleccionar las mejores propuestas. Para ello, a los
jueces se les pedird que consideren las siguientes preguntas al evaluar
los proyectos: 3El equipo...

+ informa del tamafio del mercado y su afractivo?

« idenfifica a los clientes objefivo?

« idenfifica el potencial de crecimienfo?

+ tiene una idea factible?

« fiene una idea disfintiva y defendible?

« tiene una ventaja competitivag

+ posee una combinacién adecuada de personas/habilidades?
« identifica el tiempo de lanzamiento al mercado?

« presenta su idea de forma clara y poderosa?

+ tiene una clara propuesta de valor para los clienfes?

« fiene una idea clara de la inversién necesaria?

+ muestra la viabilidad financiera y la renfabilidad?

+ muestra que el negocio permanecerd dentro de cinco afios?

Pablico al que va dirigido

Es conveniente redactor el PN. de forma clara y concisa dada la diver
sidad del publico al que va dirigido. Este piblico, siguiendo lo sefialado
en el punto anterior, lo desglosamos en:

+ El propio emprendedor.
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+  Su equipo de colaboradores.

+ Bancos y entidades financieras.
+ Posibles socios e inversores.

+  Administracién publica.

Informacion necesaria antes de empezar

No es necesario tener a mano informacion previa anfes de empezar.
Basta con la idea inicial del nuevo negocio. El PN. es, precisamente, la
herramienta que servird para recabar toda la informacién necesaria.

Importancia de ser practico

Un orden adecuado de los contenidos asegura al lector que no va a
perder tiempo leyendo toda la documentacion y podré centrarse sola-
mente en la informacién que considere esencial. De hecho, muy pocos
posibles socios o responsables financieros leerdn fodo el informe desde
su comienzo hasta el final. Normalmente se fijaran en las partes en las
que se consideran expertos o consideren importantes para tomar sus de-
cisiones, asumiendo que si dichas partes estén bien realizadas, también
lo estard el resto del PN. Es un punto vital cuidar el orden y el indice,
organizandolo de tal forma que cualquier lector se centre con facilidad
en su drea de interés.

El indice de contenidos debe recoger todas las dreas importantes del
PN., con las subdreas necesarias, permitiendo la lectura parcial desde
cualquiera de ellas al no ser correlativas. Hay que asegurarse de la
correcta numeracion por dreas y subdreas.

Asimismo, es importante pasar una copia del PN. a ofros empren-
dedores del enforno con los que se tenga confianza. Se aprende sobre
todo de los errores propios, pero siempre es preferible aprender de los
errores ajenos. El renombrado Fernando Trias de Bes hace lo mismo en
su excelente El libro negro del emprendedor (2007). Un tercero puede
analizar mejor los errores mdés frecuentes de cada uno de los apartados
y subapartados del mismo.
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Errores frecuentes
a evitar:

Areas o subdreas de importancia
no se recogen en el indice.

La distribucidén de paginas no
se corresponde equilibradamente
con los contenidos.

El excesivo detalle de un indice
de tres hojas es tan perjudicial
como la brevedad.

La disposicidén de &reas y su-
bareas no estd uniformemente
alineada.

No comprobar la correspondencia
entre el indice y la paginacidn.

O Caracteristicas basicas del Plan de Negocio
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1.2 Tamaiio y equilibrio

El PN. puede ser un documento de aproximadamente Q0 paginas, més
los anexos que se consideren, y con el siguiente indice orienfativo:

Plan de Negocio

1. Resumen ejecutivo 1
2. El conjunto y la idea 4
3. Cuadros econdémico-financieros 10
4. El plan de marketing 28
5. El plan de produccién 46
6. E1 plan de personas 64
7. Lanzamiento del negocio 80
8. Conclusiones 88
9. Anexos 90

En este libro vamos a considerar que estamos ante un nuevo negocio
de un sector industrial clésico, como puede ser el metalmecanico. Ello
es asi para poder desarrollar todos los puntos de un indice extenso. En
los PN. de ofros sectores, serd suficiente con desarrollar una parte de los
puntos y subpuntos, sin demérito de la calidad de lo expuesto.

22 EL PLAN DE NEGOCIO EN LA PRACTICA O



Logicamente, en los PN. de nuevos negocios en empresas exisfentes,
habrd algunos puntos v subpuntos del indice que se pueden obviar. De
la misma forma, si se trafa de un negocio de servicios, o de una empresa
nueva que no requiera producir porque subcontrata, se desarrollarén
solamente las partes del indice que se ajusten a sus necesidades.

la idea principal de un PN. es aportar valor e informacién al lector
o al andlista financiero. Hay que explicar las cosas con suficiencia, sin
escafimar los defalles importantes, y demostrando conocimiento de la
materia. Pero cualquier exceso de literatura para rellenar un deferminado
nimero de hojas, cualquier descripcion demasiado larga o técnica, res-
taré valor al conjunto del PN. Es mejor ser escueto, que aburrir.

Hay que sefialar también que el lecfor tendrd en mente los cuatro
factores criticos interdependientes de todo nuevo negocio, y leerd el PN.
pensando en ellos. Son:

+ las personas. El emprendedor y su equipo humano, asi como los con-
factos de proveedores, abogados, asesores, etc., de que disponga.

+ Lo oportunidad. Una imagen del producto o servicio y su idoneidad.

+ Fl confexto. las variables generales y sectoriales en las que se va a
desenvolver el negocio.

« FElriesgo y lo recompensa. El inversor velard por el buen fin econémico
de su aportacién, como socio o financiador.

Hay expertos en management que minimizan el valor del PN. Con-
sideran que las claves del éxito del emprendedor estén en sus actitudes
y habilidades personales como confianza, liderazgo, hacer equipo,
comunicacion, fe en el proyecto, confianza en las propias posibilida-
des, capacidad de motivar, efc. Lo que compartimos plenamente. Pero
fambién hay ofros componentes mds concretos que se han de frabaijar,
para aportar al proyecto credibilidad y seriedad:

+ Un resumen ejecutivo claro, con la Misién, Vision y Valores bien
estructurados.

+ Unos cuadros econdmico-financieros sélidos y bien cimenfados.

+ Un plan de marketing contrastado en nimeros y basado en los clientes.

« Un plan de produccion posibilista e innovador.

+ Un plan de personal que propicie la creatividad y la participacién de
las personas en un proyecto compartido.

O Caracteristicas basicas del Plan de Negocio 23



Generalmente el lector comenzard a leer las primeras dos hojas
del resumen ejecutivo. Si su lectura le motiva y produce inferés, pasard
al plan de personas, para ver quién estd detrés del proyecto, quién
es el emprendedor y cudl es su curriculum. Si no le inspira confianza,
es probable que pierda el interés inicial. En el caso de que se man-
fenga, ird a los cuadros econénﬂco$monckﬂos,y,concmﬂomenkz a
la cuenta de explotacién. Sila ve estructurada, légica y con futuro,
volverd al comienzo del documento, y probablemente lo lea en su
totalidad con diligencia.

' Errores frecuentes
. a evitar:

- No corregir 1la ortografia
ni la graméatica.

- Utilizar tipos de letras
y formatos distintos a lo
largo del documento.

- No paginar el indice debi-
damente, o gue no coincida
dicha paginacién con las
hojas internas.

- Dejar de incluir hojas sepa-
radoras entre los capitulos.
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1.3 Modo de elaboracion en el tiempo

El PN. debe comenzar a redlizarse desde el primer dia con un indice
orientativo paginado, para delimitar su alcance y visualizarlo. Normalmen-
fe, los avances o “nuevos descubrimientos” en cualquiera de los puntos
del indice, afectardn a los demds puntos. Ello es debido a que el PN. se
realiza sobre un producto o servicio desconocido para el emprendedor,
o al menos que no lo domina. Por ello, debe ser corregido cuantas
veces sea necesario en el transcurso del trabajo, siendo cuidadosamente
revisado al final del mismo: hay que asegurarse de que estd debido-
mente organizado y paginado, con claridad y orden légico. los errores,
omisiones o inconcreciones en el indice trasladan al lector una impresion
de descuido que hace perder el interés por los contenidos, sobre todo en
los profesionales de las entidades financieras acostumbrados a analizar
Planes de Negocios.

la elaboracién completa del PN puede llevar desde unos pocos
meses hasfa el afio y medio, dependiendo del producto y del equipo que
lo realiza. Pero parece légico que el promotor o promotores elaboren
conjuntamente las distintas partes en paralelo. Graficamente seria:

Tarea/Meses 1] 2]alals]e]|7]8]o]0[n]n

1. Resumen ejecutivo -

. Conjunto e idea - - -

. CUOdFOS econdmicos

2
3
4. Plan de marketing >
5

. Plan de produccién,

Protfotfipo ”
6. Plan de personas - -
/. Llanzamiento negocio -

Tabla 1.1. Diagrama de Gantt para la elaboracion del P.N.
Fuente: Elaboracién propia.
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los diagramas de Gantt son herramientas Utiles para la planificacion
y el andlisis dado que:

+ Ayudan a planificar las fareas que deben complefarse.

+ Facilitan una base para la programacion, delimitando cuando han de
levarse a cabo dichas tareas.

+ Permiten planificar la asignacién de los recursos necesarios para
completar el proyecto.

+ Ayudan a resolver la rufa crifica para un proyecto que se debe
completar para una fecha concrefa.

, Errores frecuentes

26

a evitar:

Esperar a tener terminado un
capitulo para empezar con el
siguiente.

Esperar a tener adelantado el
plan de marketing para comenzar
a realizar el prototipo.

Realizar prototipos que no se
ajusten a las capacidades reales
del negocio.
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Més dllé de la inercia de una elaboracién tedrica del PN, hay que
equilibrar el pensamiento y la accién. De acverdo a la Primera ley de
Newton, los objetos en reposo tienden a permanecer en reposo, mientras
que los objetos en movimiento tienden a permanecer en movimiento, @
menos que actien sobre ellos una fuerza desequilibrada. Por ello, no
hemos de caer en la inercia de la planificacién por la planificacion, que
afecta a fantos negocios de nueva creacién.

De hecho, un PN. excelente y detallado no es garantia del éxito del
nuevo negocio, aunque ayude a cometer los menores errores posibles.
Hay consultores que entienden que elaborar el PN. aleja ol emprendedor
de redlizar acfividodes mas valiosas, mientras que ofros sosfienen que su
elaboracion ayuda a facilitar la adquisicion de recursos y elementos de
gestion, haciendo los objetivos més alcanzables.

Creemos que la planificacién es il sobre todo como una herramienta
para crear el impulso para el nuevo negocio. Por ello, le damos una
importancia muy grande a la elaboracion del prototipo desde el primer
momento, para unir teoria y practica.

1.4 Hitos cuantitativos y cualitativos

Asimismo, es importante que el PN. tenga un planning de elaboracion
en el tiempo, con el nivel de detalle que cada uno quiera, pero que al
menos exista. Y como dice el gurt del management Tom Peters en su libro
Talento, desaréllalo, véndelo y vivelo (2005), es mas practico establecer
hitos cortos.

Una de las diferencias entre un plan de gestién normal de una empresa
y un PN., es que en la empresa los elementos de medida se conocen y
son diarios, semanales, mensuales y anuales. Asi, todos los dias se miran
los pedidos que han entrado, los que se han servido, las reclamaciones
de los clientes, etc. Hay elementos diarios de evaluacién y seguimiento.
Por ofra parte, mensualmente se retne el consejo directivo para analizar
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los objetivos cualitativos y para realizar el seguimiento cuantitativo de la
carfera de pedidos, la cuenta de explotacion, las inversiones, efc.

En el PN. eso no se da, pues estamos realizando un andlisis mas
fedrico, en el que fodavia no hay actividad. Y légicamente es dificil
estar motivado durante 12 meses, sin hitos que seguir con sus pequefios
éxitos, o fracasos, diarios que nos vayan mostrando los resultados de
nuestro esfuerzo. Es importante que haya hitos corfos, si no diarios
como mucho de una semana, en cada uno de los puntos del indice,
que nos hagan sentimos safisfechos del avance del trabajo realizado
al alcanzar cada hito.

los hitos nos ayudan a mantener el dinamismo, y harén que focali-
cemos toda nuestra energia y la moral necesaria en el avance del PN.
Todos los proyectos se pueden desglosar en un sumatorio de pequerias
tareas. Es el ejemplo clésico del barrendero que limpiaba una larga calle,
y nunca miraba al final de la misma, sino que solo se fijaba en la acera
de la manzana de casas que estaba limpiando en ese momento. Una
vez llegado al cruce, se fijaba en la siguiente manzana de casas. Y asf
sucesivamente. Todas las personas necesitamos pequedas de victorias
cada dos o fres dias, para seguir comprometidas y motivadas. Y celebrar
cada una de ellas como si fuesen grandes victorias.

Elaborar un plan de trabajo detallado que esté jalonado de pequerios
hitos, es una tarea de una importancia extraordinaria.

1.5 Enfoque sistémico

Una vez ferminado, el PN. es un todo sistémico. De tal forma que todos
los capitulos, puntos y subpuntos estan inferrelacionados. Un cambio en
uno de los puntos afectard a otros del mismo o de distintos capitulos.
Tanto los contenidos de finanzas, como los de marketing, de produccién
y de personal solo se entienden denfro del conjunto del negocio. Si
nosotros los ponemos en el indice en un determinado orden cronologico,
no es desde luego porque esfablezcamos prioridades o rangos de impor
fancia, sino porque no hay ofra manera de escribirlos.
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Actualmente, con la utilizacién de los avanzados paquetes informd-
ficos existentes en el mercado de las TIC (Tecnologias de Informacién y
Comunicacién), esos cambios en cualquier subpunto se plasmardn con
rapidez. Por lo que no hay que tener precaucién a la hora de efectuarlos.
Se trata de un proceso inferactivo, con una estructura de control de tipo
bucle, donde se permite repetir los cambios mdltiples veces.

Asi, por ejemplo, el servicio al clienfe es responsabilidad de todos
los departamentos del nuevo negocio, vy no solo de marketing. Por tanto,
todo el PN. ha de estar impregnado de esa cultura, sin que haya estan-
queidades entre sus capitulos, con objefivos separados del resto.

También cabe sefialar que a la hora de presentar algunos femas,
pueden ubicarse en un capitulo u ofro, o pueden estar directamente
inferrelacionados. Asi por ejemplo, varios dmbitos del “Modelo Organi-
zativo” los hemos incluido en fres capitulos distintos, y su conjunto forman
un todo sistémico:

5. Plan de marketing.
5.1.2. Negocio orientado al cliente.

6. Plan de produccion.
6.4.2. Gestion de la produccion.
6.4.5. Gestion de la calidad.

7. Plan de personas.
/2. Estructura organizativa.
72.1. Actividades y equipos.
7.2.2. Gestion por departamentos y procesos.

7.3. Modelo de gestion.

1.6 Gémo presentarlo

Cuando el emprendedor presenta el PN. estd vendiendo una idea, un
proyecto de nuevo negocio. Y ha de ser él mismo el que se implique
personalmente en dicha venta, dado que no puede valerse de las herra-
mientas de marketing que se utilizan para vender productos o servicios.
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A la presentacion ha de darle la méxima importancia. Si el empren-
dedor ha dedicado semanas o meses a elaborar un PN. cuidadoso y
defallista, habra de sacarle el maximo provecho. Para ello, dedicard
el tiempo suficiente y una gran atencién a promocionarlo, a “venderlo”
a fravés de sus presentaciones. No debe ser un tema de Ultima horg,
preparado con prisas y presuponiendo que saldrd bien. En muchos
casos, una buena presentacion, un desemperio solvente por parte del
emprendedor, puede ser tan importante como su contenido. Por poner
un conocido ejemplo, una de las caracteristicas de las peliculas de
Hollywood es que destinan la mitad del presupuesto a producirlas, v la
ofra mitad a promocionarlas.

las presentaciones normalmente pueden tener dos formatos, mediante
un documento o presencial:

1. Solo se utiliza el formato escrito. Este caso se dard cuando el inversor

o el CEO tenga inferés en el proyecto, pero le falte iempo o no tenga
disponibilidades en su agenda a corto plazo.
Asimismo, cuando se solicita financiacién anfe una entidad bancaria,
o se adjunfa como anexo a una solicitud de subvencién, el formato es-
crito es imprescindible. Es improbable ademas que el analista del PIN.
de dicho banco llame al emprendedor ante cualquier duda. Por ello,
es aconsejable que previamente a su entrega al banco, lo hayan leido
una o varias personas de confianza, principalmente para encontrar las
indefiniciones y los errores fipicos de este tipo de documentos.

Antes de encuademar la version impresa, suele ser interesante ver

como la presentan ofros. Formato, fipos de fapas, encuademacion,

efc. lo mdas pragmdtico es adecuarse a las practicas existentes en
cada institucién, vy no llamar la atencion.

2. Presentacién presencial por parte del emprendedor. Es el formato
mds efectivo, por lo que siempre que se pueda, se infenfard pre-
senfarlo personalmente. A su vez, se pueden dar dos alternativas
distintas, la breve y la sosegada:

A. En 55 segundos, es decir, en formato de elevator pitch o discurso
del ascensor. Se ufiliza principalmente en reuniones informales de
networking o en rondas de financiacion, y el emprendedor ha de
ser capaz de interesar al oyente en un tiempo de 55 segundos.
Para ello, habra de tener previamente preparadas las cuatro o
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cinco ideas clave del nuevo negocio, como el valor afiadido que
aporta, en qué se diferencia respecto a lo que hay ya en el mer-
cado, la existencia de un nicho al que acceder, y la necesidad de
capital y su plan de devolucion.

Si el emprendedor no es capaz de trasladar al oyente un mensaje
claro y conciso, y comienza a aburrirle, l6gicamente el inversor
o business angel pensard que no domina el tema. Y preferird
ofr al siguiente emprendedor de la lista. Lo mismo pasaré con el
Director General o CEO de la reunién informal, que es seguro
que no le solicitard la versiéon escrita del PN,

B. En 10 minutos. Se puede dar el hecho de que previamente a la
ronda se haya realizado una preseleccion de proyectos vy se le
dé al emprendedor més tiempo y la oportunidod de ayudarse
con un Power Point, o incluso de llevar un prototipo del producto y
realizar una demostracién. Al igual que en el caso anterior, la cla-
ve es despertar el interés del oyente y hacerle ver la oportunidad
del nuevo negocio. Para ello, hay que preparar las diapositivas
con mimo, ensayar suficientemente su presentacion, y hacer que
sirvan de complemento, no de eje de la misma, ya que el propio
emprendedor como persona ha de convencer al oyente.

Tanto en el caso A como en el B, el emprendedor ha de fratar de
persuadir al oyente. Como sefiala el famoso consultor Chris St. Hilaire
en su libro 27 técnicas de persuasion (2011), “es posible que el oyente
olvide algin dato o defalle técnico, pero no cémo le ha hecho sentirse.
Y ese es precisamente el secreto de la auténtica persuasion”. la experta
en comunicaciéon y coach Ménica Pérez de las Heras ha escrito recien-
temente el excelente libro sEstas comunicando? [2010), donde analiza
como realizar presentaciones eficaces.

Tras haber asistido en los Ultimos afios a cientos de presentaciones, la
metodologia que proponemos para una presentacién eficaz de un PN.
del tipo B, es decir cuando hay 10 minutos de tiempo, es la siguiente:

B.1.  Esfructura general:
+ El emprendedor saluda, agradece la oportunidad vy presenta
la Vision.

« Desarrolla el contenido.
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B.2.

B.3.

B.4.

32

Si hay dos o0 mas emprendedores, no repetir lo que ya ha dicho
el anterior.

Si puede, se ayuda de un colaborador para pasar el Power Point.
Al final, realiza un breve resumen.

Uso del tiempo:

Ajustarse al tiempo asignado.

El tiempo es el factor fijo, el mensaje y el nimero de transparen-
cias son factores variables.

Una presentacién mas larga de lo estipulodo, genera un resul-
fado negativo.

Contenido del Power Point:

Diez (10) hojas, de las cuales:

- Una con el titulo, la Visién, el autor v la fecha.

- Dos referidas a los dmbitos de Finanzas, Markefing, Produc-
cion y Personal.

- Una con los agradecimientos y la solicitud de preguntas.

Un maximo de 15 palabras por hoja. Un méximo de 15 nimeros

por hoja.

Hojas visuales, con grdficos y fotografias.

Preparar cada hoja cuidadosamente.

Corregir la gramdtica.

Hacer un fest previo, para verificar como se ven en la pantalla

los colores del fondo v las lefras.

Tener en cuenta la ley de Murphy “Si algo puede salir mal,

saldré mal”. Ademds del Power Point del disco duro, hay que

llevarlo en un pendrive, y colgarlo en la Red.

Actitud del emprendedor durante la presentacion:

Conseguir afraer la atencion permanente de la audiencia.
Aprender muy bien el mensaije.

Preparar cuidadosamente la presentacion.

Persuadir al oyente.

Es posible que el oyente olvide algin nimero o algin defalle téc-
nico pero nunca olvidard cémo le hizo sentirse el emprendedor.
Asumir que el oyente puede no entender.

Evitar demostrar nervios y, aunque se fengan, disimularlos.
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B.5.

B.6.

B.”.

No hay que moverse demasiado durante la presentacion, ni
cogerse las manos, ni mover el papel o la pluma.

Tener una actitud humilde y no arrogante.

No hay que ser demasiado frio, ni serio, ni esfar rigido, ni
hablar sin entusiasmo.

Ser uno mismo, natural, relajado v respirando bien.

Mejor callar entre palabras, que usar colefillas del tipo “...eh...

eh...eh”.

Valor afiadido que aporta el Power Point al emprendedor:

Es el propio emprendedor como persona quien ha de convencer
al oyente, no el Power Point.

El Power Point es justamente un complemento de la presentacion,
no el eje central.

Si-hay un fallo técnico, es preferible reaccionar con buen humor.
No dar demasiada importancia a las imagenes, “escondiéndose”
fras ellas.

Mirar a los ojos de la audiencia, no a la pantalla.

No leer ni explicar lo que aparece en pantalla. El oyente es
inteligente, v lo hara él mismo.

Estar a un lado de la pantallg, sin estorbar la visibilidad.

Contenido:

Usar un modelo de Visién esténdar, y no improvisar. Proponemos
la Visién de la empresa de aufobuses Irizar, desarrollada en el
punto 3.6.

Utilizar mensaijes claros y breves.

Evitar usar palabras demasiado técnicas o confusas, asi como
acronimos.

Ambito financiero:

Presentar cuadros muy simples.

Mencionar los cuatro cuadros obligatorios, con la misma im-
portancia.

En la cuenfa de explotacion, enfatizar los porcentajes segin
ventas del margen bruto y de los resultados.

Presentar las necesidades de capital y el plan para su devoluciéon.
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B.8. Ambito del Marketing:

Mostrar el valor aiiadido que aporta el nuevo negocio.
Enfatizar las diferencias respecto a lo que ya hay en el mercado.
Mostrar la existencia de un nicho de mercado al que se puede
acceder.

Explicar la oportunidad del nuevo negocio.

B9.  Ambito de Produccién:

Subrayar la innovacion del producto y de los procesos.
Explicar brevemente las inversiones, la maquinaria y los procesos
de produccion.

Presentar la cadena de valor v las relaciones con los proveedores.
Mencionar los puntos clave de calidad y las herramientas
utilizadas.

B.10. Ambito de Personal:

Explicar el CV del emprendedor y de los miembros clave de
SU equipo.

Desarrollar y explicar el modelo de gestion.

Analizar brevemente la politica refributiva.

Mencionar los édmbitos de liderazgo vy la creacion de equipos
de frabaijo.

B.11. Responder a las preguntas finales:

Concentrarse y ser amable. Tal vez no haya una segunda
oportunidad.

No comenzar a contesfar hasta que el oyente haya terminado
complefamente su pregunta.

Contestar mirando a los ojos de quien realizé la pregunta.

Si se medifa la respuesta, mirar al suelo, mostrando reflexién.
Mirar a lo alfo es sintoma de que no se domina el tema.

Si solo hay un oyente, es bueno ferminar con un contacto fisi-
co, como un apretén de manos, una palmada en la espalda,
etc. Une y da confianza.

Ha habido presentaciones desastrosas de reconocidos emprendedores,
como cuando Bill Gates presentd el Windows 98, y no pudo conectarse @
un escdaner. Otro ejemplo conocido es cuando el recordado Steve Jobs pre-
senté el iPhone 4, y la conexion a Internet no funcionaba como debia. Pero
son ejemplos histéricos, entre ofras muchas presentaciones que realizaron
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con brillantez. la diferencia es que ellos tenian ya el prestigio ganado,
mientras que el nuevo emprendedor tal vez no tenga una segunda opor-
tunidad. Pero al menos, le cabe el consuelo.

, Errores frecuentes

a evitifi//,i>

En las presentaciones orales a capela:

- No haber ensayado previamente.

- Utilizar palabras rebuscadas y ador-
narse en el verbo.

- Ser poco humilde, poco natural y no
hablar con el corazdn.

En las presentaciones con Power Point:

- Si falla la parte técnica, no saber
cémo reaccionar.

- Dar demasiada importancia a las imagenes,
escondiéndose tras ellas.

- No mirar a los oyentes, sino a la pan-
talla, dando la espalda.

En los formatos escritos:

- No ordenar equilibradamente los capi-
tulos.

- Utilizar formatos de letras, cuadros y
gradficos demasiado originales o sobre-
disefados.

- Descuidar el indice y la paginacidn.

- Adornar demasiado las frases. Ser breve
y conciso denota que se conoce el tema.

- Presentar una encuadernacidén excesiva-
mente opulenta o deficiente.
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RESUMEN EJECUTIVO



la empresa sin estrategia,
esta dispuesta a infenfar cualquier cosa.

Michael Porter

Gurt del management.



| resumen ejecutivo es la parte mds importante del PN. Normal-

mente es lo primero que van a leer los inversores, y si estd descrito

pobremente, puede ser también lo Ultimo. Como acostumbra a decir
el director de una sucursal bancaria “Siempre ando justo de tiempo y
fengo mucho que leer, por lo que agradezco los restmenes de dos hojas.
Si despierta mi inferés, pido la memoria entera”.

Un resumen ejecutivo deberia describir brevemente el negocio, el
producfo o servicio, y la nueva oportunidad de negocio que se esta
ofreciendo. También deberia recoger brevemente la descripcién bésica
del equipo promotor, asi como los nimeros globales de las inversiones
previstas. Tampoco hay que olvidarse de explicar al lector por qué se
necesita el dinero que se solicito, y cudndo y cémo pueden esperar que
le sea reembolsado.

Un buen resumen ejecutivo ha de ser, por necesidad, breve pero atra-
yente, recogiendo a grandes rasgos todo el contenido del PN. Traslada
a la mente del lector la primera impresion del proyecto y de su promotor,
y a menudo esa impresion es definifiva. Hay que ufilizar un lenguaje
claro y conciso, y a pesar de que hay que hacerlo en todo el PN., es
especialmente importante hacerlo en el resumen ejecutivo. Por tanto, se
utilizaran palabras que llamen la atencion, para conseguir atraer el interés
del lector sobre la oportunidad de negocio que se le estd presentando.

Como sefiala David Gumpert en How fo Really Create a Successful
Business Plan (2003), es primordial concederle la mayor relevancia a la
forma con que se escribe el resumen ejecutivo, pues de ello depende que
el lector siga leyendo. Ciertamente la parte més importante de cualquier
PN. es el resumen ejecutivo. 5Y qué es un resumen ejecutivo?

la mejor manera de definirflo es explicar lo que no es: el resumen
ejecutivo no es un resumen o una infroduccion del PN, no es un prefacio
o una fortuita coleccién de puntos fuertes. Mdas que ello, el resumen
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ejecutivo es un PN. en miniatura. Deberia ser autbnomo en su integridad,
casi como una especie de pequerio PN. dentro de un PN. mayor, v, @
su vez, ser logico, claro, interesante, y a poder ser excitante. Un lector
normal deberia leerlo en cuatro o cinco minutos y entender las lineas
maestras del nuevo negocio propuesto. Tras ello, el lector deberia estar
listo para afirmar: “Ya entiendo. 5O sea que en esto han estado trabo-
jando los promotorese”.

Hay que limitar la longitud del resumen ejecutivo a dos o fres paginas
y aportar solamente los nimeros imprescindibles. Los inversores esfan
buscando evidencias que justifiquen la bondad de la nueva oportunidad
de negocio, y se mostrardn expectantes con los objetivos que el promo-
tor dice que va a lograr. Si el resumen ejecutivo es claro y conciso, el
promotor estard un paso mds cerca de impresionar al lector, por lo que
el documento entero del PN. serd leido y analizado.

En un curso al que acudi en el Centro de Emprendizaje del prestigioso
MIT [Massachusetts Institute of Technology) su director Ken P. Morse nos
dividié en equipos de cinco personas para realizar un PN. Trabajamos
mucho para cumplimentarlo, v el portavoz del equipo debia presentarlo
en formato de elevator pifch. Ponia como ejemplo que ese era el tiempo
mdximo que tardaba el ascensor en subir al edificio mas alto de Boston,
por lo que debiamos convencer al director general que subia con noso-
fros sobre la valia del proyecto. Si no le convenciamos en esos segundos,
podia ser porque:

+ No feniamos las ideas claras respecto al nuevo negocio.
+ No supimos venderle bien la idea, o
+ No sabiamos comunicarla adecuadamente.

Comentaba repetidamente que ese tipo de oportunidades se dan
pocas veces, por lo que debiamos esmeramos en saber resumir.

lo mismo sucede con el resumen ejecutivo del PN. Si la primera
impresion que se traslada es débil, porque se ha hecho rapido o con
poco inferés, esa serd la idea que el lector reciba del resto del contenido
del documento.

Finalmente, es conveniente que su lectura fraslade al lector dosis sufi-
cientes de senfido comin, asi como adecuados indicios de intuicion para
acertar con el nuevo negocio.
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Errores frecuentes
a evitar:

No explicar desde el comienzo el
producto o servicio ofrecido.

Ser demasiado largo, literario vy
genérico, no centradndose en lo im-
portante.

Adornarse en el verbo y las frases
grandilocuentes.

Falta de un objetivo especifico.

Intentar incluir todos y cada uno
de los puntos del P.N.

Ignorar los datos relevantes de la
inversidén solicitada.

No ilusionar al lector, al no tras-
ladarle tanto 1la oportunidad del
negocio como la importancia de su
participacién en él.

—— Resumen ejecutivo

4]






o 3

EL CONJUNTO Y LA IDEA



Hay cinco puntos a partir de los cuales cabe predecir

la victoria:

1. Ganard el que sepa cudndo luchar y cémo.

2. Ganard el que sepa manejar fuerzas fanto superiores
como inferiores.

3. Ganard aquél cuyos hombres estén unidos por un
mismo proposito.

4. Ganard el que estd bien preparado y acecha a un
enemigo que no esté bien preparado.

5. Ganard aquél que cuente con generales capaces.

Sun Tzu

General chino del s. VI antes de Ciristo,
inspirador de esfrategas empresariales.



O

3.1 El concepto del negocio

Este apartado debe ser considerado como el quién, qué, donde, por
qué, cudndo y cémo del nuevo negocio, haciendo hincapié en los
aspectos mas significativos. El concepto del negocio deberia explicar
claramente el producto o servicio ofrecido, recogiendo ademds el es-
tado del arte del sector en el que se enmarca el nuevo negocio y un
breve resumen del proyecto que se propone, de fal forma que el lector
se sitbe con facilidad.

Para ello, hay que explicar en lineas generales quién es el promotor, o
qué se dedica actualmente, cudl ha sido el proceso de maduracién de la
idea de negocio y a dénde se pretende llegar en el futuro. Seguidamente
hay que definir el producto o servicio, en pocas palabras, sencillas y clo-
ras. Se debe detallar solo el producto o productos que se va a facturar.

Parece una obviedad incidir en este punto, pero la ténica general de
bastantes PN. suele ser que el andlista avanza en su lectura recibiendo
ideas generales. Nos ha sucedido en algunos casos que, hasta llegar
al cuadro de venfas, no se ha solido explicitar claramente cudl es el
producfo o servicio que se factura.

El emprendedor ha de dejar ver ademés que domina el concepto
central del negocio o core business, porque fiene experiencia y domina
la materia. Un buen ejemplo es Rosalia Mera, cofundadora del Grupo
Inditex. Inditex generalmente se asocia a su ex marido Amancio Ortega,
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pero parece mds logico repartir los méritos. Rosalia es una de las mujeres
mas ricas del mundo segin la revista Forbes de marzo del 2011, con
una fortuna estimada de mas de 3.000 millones de euros. Aunque en
septiembre de 2011 le nombraron doctora honoris causa por la Univer
sidad Menéndez Pelayo, nunca deja de mencionar que dejo la escuela
a los 11 afios para frabajar de costurera en la tienda de confeccion La
Maija. Alli pasaba jornadas intensas hasta que flojeaba la vista vy las
manos le caian, rendidas de suefio; pero es cuando aprendio el oficio
de costurera. Y el dominio del negocio ha sido una las bases del actual
Grupo Indifex.

, Errores frecuentes
. a evitar:

- Incluir una informacién demasia-
do genérica del nuevo negocio.

- Proveer informacién gque un
inversor consideraria “opinidn
personal” del propio emprendedor.

- No ofrecer suficiente informa-
cién sobre el pasado empresarial
del equipo promotor o los obje-
tivos perseguidos.

- Obviar aspectos importantes
del sector o del negocio.

- Escribir el apartado de forma
desorganizada y confusa.
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3.2 Historia de la idea

Facilita al lector los antecedentes generales del nuevo negocio. Se ex-
plicardn con fechas y algin nivel de defalle los hitos mdas importantes
que han hecho proseguir con la ideq, explicando las razones que se
consideran especfficas.

Es imporfante resaltar la experiencia del promotor y de su equipo en
el producto y en el sector, para dar credibilidad a todo el resfo. En una
buena parte de los negocios que no salen adelante la razén bésica es
la falta de concrecién de la idea inicial, debido sobre todo al desconoci-
miento de las posibilidades del nuevo producto, o una subestimacion del
umbral de enfrada al sector.

Si el producto es nuevo, sin una demanda clara, o el subsector es
emergente, normalmente se recomienda no ser el primero en fodo. la
innovacion muy puntera podré dar lugar a premios para el emprendedor
por la novedad de la ideq, o podrd patentar el producto y mantener ese
diferencial con la posible competencia, pero no es sinénimo de éxito en
el negocio. En general ocurre al revés. Ello no quiere decir que se hayan
de dejar pasar las oportunidades, y que algin ofro emprendedor nos
tome la delantera, sino solamente que hay que sopesar las dificultades
de promocionar desde cero un nuevo producto, o fener en cuenta la falta
de sinergias en un subsector todavia sin estructurar.

Finalmente, es importante tener referencias de ofros negocios similares
ya en marcha. La idea surge para aportar un nuevo producto/servicio con
algo diferente o para cubrir un nuevo nicho de mercado desatendido, y
tomarse el esfuerzo de redactar su origen ayuda a cenfrar su ubicacion
COMO negocio.

3.3 Situacion actual

Hay que proveer de una ajustada informacién sobre la situacion en la
que esté el proyecto a dia de hoy. Una breve descripcion de la posible
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localizacion del nuevo negocio, las posibles ventas, el nimero estimado
de empleados y el conocimiento que se tiene del negocio son necesarios
para que las cifras puedan preverse factibles.

Es aconsejable subrayar los puntos fuertes, la originalidad del nuevo
negocio que refuerza su posible éxito, pero recogiendo también con
honestidad y franqueza las debilidades propias. Los inversores saben que
todos los negocios tienen sus puntos débiles, y el promotor demostrard
tener madurez si reconoce dichos puntos débiles y presenta unas alterna-
fivas l6gicas para combatirlas.

El nuevo negocio habré de abrirse paso en el mercado conquistando
nuevos nichos, por lo que es importante recalcar las particularidades es-
pecificas que se aportan en producto/servicio. Asimismo, si la ubicacién
del negocio aporta elementos diferenciales, hay que explicar al lector
dichas ventajas y beneficios con algin defalle.

También hay que dar importancia a la colaboracion del lector, tanto
desde el punto de vista financiero como profesional. Es ilégico dar la
impresion de ser un experto en todo: técnica, comercial o financieramen-
fe. Por una parte, el PN. se realiza para solicitar financiacién que no se
fiene y, por ofra, quienes lo van a analizar son normalmente profesiona-
les en la materia, que comparan facilmente disfintos proyectos v tienen
una experiencia de afos para saber evaluar los posibles resultados. Se
deberia dar opcién a dejarse aconsejar por dichos profesionales.

3.4 0bjetivos futuros

Este apartado deberd proyectar someramente el futuro del negocio en
los préximos fres o cinco afios, analizando tanto los obijetivos cualitativos
como las necesidades financieras por las cuales es importante la incor-
poracién de inversores externos.

Hay que explicar con un lenguaije optimista la proyeccion del negocio
en cifras de ventas y de beneficios, pero sin dejar de ser redlistas. Es facil
hacer proyecciones espectaculares del nuevo negocio, pero no es tan
sencillo que sean crefbles para un inversionista experimentado.
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Es importante sobre todo presentar a los competidores con respeto. la
fendencia natural es a infravalorarlos, pensando que nuestra incursion en
su nicho de mercado no va a traer una reaccién inmediata por su parte.
Fl futuro del nuevo proyecto estd destinado a competir fuertfemente con
ellos y es improbable que sea un incremento lineal constante todos los
afios, sino mds bien una proyeccion en dientes de sierra, con estanco-
mientos en algunas fases.

3.5 Elementos diferenciadores del nuevo producto
0 Servicio

Es importante fener un dominio técnico o metodolégico del nuevo bien o

servicio. El emprendedor debe aportar un diferencial técnico o de expe-

riencia, dominando lo que hace, siendo vdlida casi siempre la expresion

de “zapatero a tus zapatos’, aln en los casos en que la actividad a

emprender sea pionera y no haya apenas precedentes.

El aparfado de producto/servicio es uno de los mds imporfantes
del PN., y hay que explicar claramente sus caracteristicas y beneficios
respecto a los de la compefencia, subrayando las oportunidades identi-
ficadas en el mercado:

+ Producto: Si se trata de fabricar y vender un producto, hay que ex-
plicar al lector sus caracterisficas fisicas y técnicas principales, asf
como sus ventajas e inconvenientes. Para mejorar la explicacién,
es recomendable incluir alguna foto o dibujo del prototipo o de un
producto similar.

Ayuda en la comprensién explicar su tamaiio, forma, color, coste,

disefio, calidad, prestaciones, caracteristicas tecnoldgicas y posibili-

dades de patentes y de registro. Asimismo hay que resumir cudl serd
el modo de producirlo, vy el tipo de personal requerido para ello.

« Servicio: Si el nuevo negocio se basa en ofrecer un servicio a los clien-
tes, hay que explicar las caracteristicas del mismo, el valor afadido
que aporta, y las necesidades del mercado que viene a cubrir. Se
indicard el dmbito del mercado, la diferenciacion del servicio ofertado,
los materiales o equipos necesarios y la amplitud de la oferta.
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Se explicardn los diferentes etapas del servicio ofertado, asf como las
ventajas para los clientes. Hay que escribir esfe apartado con suficiente
informacion como para que un inversor ajeno al negocio sea capaz
de entenderlo, pero sin caer en aburridas v triviales descripciones.

Ha de haber elementos diferenciales concretos en disefio, forma, pre-
cio, servicio, nombre, imagen efc. al incorporarse al nuevo mercado. la
incorporacién de una nueva empresa normalmente se hace “a costa de”.
Y, finalmente, para sobrevivir en el mercado es légico que los elementos
diferenciales hayan de ser dificilmente copiables, por la actual o por la
futura competencia.

, Errores frecuentes

a evitifi//,i>

- Centrarse en explicar solo las caracte-
risticas técnicas del producto o servicio,
sin remarcar los beneficios aportados.

- Describir el producto/servicio con una
terminologia demasiado técnica, utilizan-
do excesivas palabras propias del sector.

- Asumir que el nuevo producto/servicio
se “vendera solo”.

- Describir el producto/servicio en tér-
minos muy genéricos.

- Presentar débiles planes de futuro,
dejando el nuevo negocio como una presa
fécil para la competencia.

- No incluir evaluaciones o andlisis
técnicos de terceros.

- Subestimar la importancia de las protec-
ciones legales del producto o servicio.

- Omitir problemas inherentes al producto/
servicio por desconocer la forma de
resolverlos.
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3.6 Mision, Vision y Valores

Lla Misién, Vision y Valores son declaraciones escritas de lo que se pre-
fende que sea el nuevo negocio. Han de ser breves, sin definiciones
generales de confextualizacién ni adjefivos de adomno, y enfendibles por
todo lector, sea del nivel que sea.

Hay autores que entienden por Visién lo que ofros consideran que es
la Misién, v viceversa. Esperando que acertadamente, y sin animo de
polémica, he elegido el criterio del experto consultor José Maria Sainz de
Vicuiia en su libro El plan de marketing en la practica (2006) para utilizar
ambas definiciones, tal y como se recoge en la Figura 3.1.

Se entiende por Misién el estado ideal futuro al que el nuevo negocio
pretende llegar. Define el suefio a largo plazo del promotor. Deberia ser
inalcanzable. Decir esto suena un tanto ridiculo, pero el objetivo para la
mision es que marque siempre un norte al que i, un mas allé por el que
luchar. Es aquello por lo que se frabaja constantemente y, en definitiva, lo
que dard sentido a la propia existencia del nuevo negocio.

~

Mision
Por qué existimos

Valores fundamentales

Figura 3.1. Misién, En qué creemos
vision y valores.

Fuente: José Maria l\/ISIOﬂ
Sainz de Qué hacemos

Vicuna (2006).

Plan de Negocio
Nuestro plan de juego

Iniciativas estratégicas
Qué debemos hacer

| |

Resultados esfratégicos

Accionistas Clientes Procesos Persona

_
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Vision seria la ruta que el nuevo negocio debe seguir para obtener
la mision. Define el alcance, a qué se dedica, cudl es su negocio o su
frabajo. Se frata, por tanfo, de lo que se pretende conseguir y debe
ser exigente, pero alcanzable. Una definicién bien esfructurada de la
visién muestra que el promotor conoce el negocio, ha previsto con
criferio los posibles logros, y plantea objefivos con credibilidad para sf
y para terceros.

las definiciones de Mision y Vision esfablecen la razén de ser no solo
del documento que llamamos PN., sino del futuro del propio negocio en
si. Definen el camino que la empresa o negocio seguiré como principio
orientador para fodas las acciones posteriores. Por fanto, las definiciones
de Misién y Vision dicen al lector cudles son las razones de existencia
del nuevo negocio, por qué se ha creado, cudles son las razones del
promotor para creer en ellas y cudl serd el camino para alcanzarlas.

Uno de los puntos criticos es economizar en palabras. Ello no quiere
significar necesariamente ser breve a expensas de perder efectfividad,
pero cada palabra deberia ser imprescindible y significativa. Las defini-
ciones han de ser claras, concisas y obvias para explicar la creacion del
NUevo Negocio.

Vamos a tomar como ejemplo el caso de la empresa de autobuses
Irizar, Unica empresa del estado espariol en haber obtenido el premio
europeo a la excelencia empresarial EFQM en el afio 2000:

+ Mision: Buscamos un proyecto basado en personas trabajando en
equipo vy que mediante la continua satisfaccién de las personas,
clientes, colaboradores externos y nuestro enforno  (sociedad 'y
medioambiente), permita obtener beneficios que hagan posible un
crecimiento generador de riqueza y nuevos empleos en un marco
cooperativo, de comunicacién, libertad y responsabilidad.

+ Valores:

1. la fidelidad del clienfe es nuestra garantia de futuro, y por ello ha
de ser nuestra maxima prioridad.
Conseguir siempre la maxima competencia profesional.
Fomentar y gestionar el cambio, tomando iniciativas y riesgos.
Trabaijar en equipo aporfando ideas.
Confiar en los demds y merecer su confianza.
Ser abiertos a la comunicacion e informacion. Adquirir y compartir
conocimientfos.

O Uhwm
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7. Respetar a clientes, proveedores, comparieros, enforno social y
medioambiente.

8. Convivir en libertad aceptando las responsabilidades y asumiendo
el resultado de nuestras acciones.

9. lograr calidad, fiabilidad, servicio, cosfe, innovacién, seguridad y
salud laboral, asi como compartir experiencias y tener un acerca-
miento con el cliente.

« Vision: Ofrecer autocares y autobuses en todo el mundo que den
seguridad y confort a los pasajeros, y fiabilidad y rentabilidad a los
clientes, queriendo ser una referencia de innovacion.

Tras haber leido y releido el ejemplo numerosas veces, y desmenu-
zando su contenido, vamos a pararnos en fres femas que nos gustan
especialmente:

1. En los Valores, se empieza con la palabra “cliente” en el valor 1, y
se fermina con la misma palabra “cliente” en el valor 9. Por tanto,
todos los valores se engloban por esa palabra, por esa mentalidad
de atencién y servicio al cliente.

2. la Visién recoge en 29 palabras, y con mucha brevedad, cinco
concepfos:
1. Producto: Ofrece autocares y autobuses.
2. Mercado: En todo el mundo.
3. Calidad: Que dan seguridad y confort a los pasajeros.
4. Negocio: Y fiabilidad y rentabilidad a los clientes.
5. Nivel técnico: Queriendo ser una referencia de innovacién.

3. la ferminologia ufilizada es muy sencilla.

A menudo suele ser interesante recopilar varios ejemplos de empresas
excelentes, fomar de ellas los aspectos o apartados con los que mds se
identifican el emprendedor y su equipo v, tras ligeras modificaciones,
llegar @ un consenso de minimos. Posteriormente, en afios sucesivos ya
habrd tiempo para redefinir con més criterio la Mision, los Valores v la
Visién, en funcién de la consolidacion del nuevo negocio.

Fn ese senfido, una de las empresas internacionales de moda para
los guris del management es la americana Zappos, que se dedica a
la venta de zapatos on-ine y es famosa principalmente por su modelo
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participativo de gestion de empleados. Sus valores fundamentales o core
valves son:

1.

J—

54

SOPENOULAWN

Entregar WOW (sorpresa, excitacion, inferés, gran placer, efc.] a
fravés del servicio.

Asumir e impulsar el cambio.

Crear diversion y un poco de sorpresa.

Ser aventurero, creativo y de menfe abierta.

. Perseguir el crecimiento y el aprendizaije.
. Construir una relacién abierta y honesta mediante la comunicacion.

Construir un equipo positivo y espiritu familiar.
Hacer mds con menos.
Ser apasionado v resuelfo.

. Ser humilde.

Errores frecuentes

a eViﬁiii//’i>

- La Visidén no da a entender claramente

el producto o servicio ofrecido.

- Limitarse a definir el negocio actual.

- Tratar de incluir la Visidén y la Misidn
en una Unica definicidn.

- Que estén redactadas con frases hechas.

- Utilizar pocas pero larguisimas e inen-
tendibles frases.

- Escribir por compromiso. Si no se cree
en una idea, no escribirla.

- No ser sincero. Hay que recoger solo lo
que se prevea realizar.

- No recoger las aportaciones del mayor
numero posible de personas involucradas
en el negocio.

- Se han de poder compatibilizar todas las
dreas del P.N. con estas definiciones.
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3.7 Alianzas y contactos

El emprendedor ha de dejar ver al lector rdpidamente que conoce el
ecosistema que le rodea para generar nuevos negocios, y que esfd en
confacto con ofros emprendedores e inversores con las redes que ya
esfdn en marcha.

Hay que apoyarse en los agentes del entorno, vy cultivar su relacion. Es
improbable que el emprendedor por si mismo sea capaz de solventar los
numerosos retos que comporta un nuevo negocio, tanto desde el punto
de vista financiero, como tecnolégico o de formacion de equipos. Por lo
que se reflejard en el PN. que se es capaz de aprovechar las ventajas
que ofrecen la buena relacion con los agentes regionales.

Se trafa de hacer ver que se van a conseguir las sinergias de la
friple hélice del modelo de crecimiento desarrollado por Henry Etzkowitz
(2008), como un sistema de tres componentes que son inestables, pues
fienen infercambios dindmicos vy se van desarrollando en espiral. Se trata
del Gobierno, las empresas y los agentes tecnologicos (universidades y
centros tecnolégicos), creando conjuntamente riqueza con un proyecto
comn. Javier Mongelos, primer presidente de la Corporacién MONDRA-
GON en los 90, solia repetir que “las empresas son de donde pacen”.
Realizar benchmarking a distintas regiones internacionales con un fuerte
dinamismo emprendedor, muestra que los infercambios entre los fres
componentes son diversos, pero siempre eficaces.

Si- analizamos el famoso ejemplo de Silicon Valley americano, vere-
mos que el movimiento emprendedor mantiene una gran velocidad,
que el negocio que parece que no va a prosperar, se deja de lado y
se comienza con ofro. Estén lejos del concepto del fracaso de Espaiia
y aplican la cultura del “Fail fast, leam quickly” (Caer rapido, aprender
enseguidal. Tienen una gran facilidad de participar en redes reales y
sociales, de hacer networking, y el efecto multiplicador de universidades
como Stanford y Berkeley hace elevar la cualificacién de dichas redes.

Ofro ejemplo a tener en cuenta es el de Israel. Es un pais de 7]
millones de habitantes, con més empresas cotizando en el NASDAQ que
toda Europa junta y que atrajo en el 2008 dos billones de délares en
inversiones de capital riesgo, de empresas como Google, Cisco, Microsoft,
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Intel, eBay, etc. Es dificil resumir en unas pocas lineas las claves del éxito
de Israel, pero recogeremos aquf algunas:

la tradicion de la narrativa sionista se basa en crear cosas.

la existencia de clusters enfre universidades, grandes empresas,
startups y el ecosistema cercano de los que se nutren: proveedores,
ingenierias, entidades de capital riesgo, etc.

El 1+D+i de los militares y sus unidades tecnolégicas de élite, cuyos
excedentes revierten al dmbito civil.

El sentido de liderazgo, trabajo en equipo vy las habilidades hacia
objetivos comunes que reciben en el servicio militar obligaforio.

El ejemplo personal de liderazgo de los politicos y empresarios histé-
ricos de lsrael.

las distintas oleadas de inmigrantes cualificados, que han ido llegando
sin recursos pero con una gran formacion.

El reconocimiento del fracaso como una parte del sistema de startups,
sin estigmatizar a los emprendedores que no han obtenido el éxito.
Una sana y gran ambicién, con mentalidad de crear grandes em-
presas globales.

El deseo de supervivencia individual y como nacion.

Administracién Figura 3.2. Modelo

de desarrollo

econdmico de

la friple hélice.

Fuente: Henry Etzkowitz

(2008).
Desarrollo
regional
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+ Su elevada capacidad intelectual y de esfuerzo, en las ciencias basi-
cas y aplicadas. Entre los 12 millones de judios que viven en fodo el
mundo, jhan ganado 169 premios Nobel!

« Fl senfimiento de solidaridad social y de participar en un proyecto de
pais, por encima del proyecto personal.

Pero no todos los enfornos regionales o de pals generan esos re-
sultados. Hay que diferenciar la naturaleza juridica dominante de las
empresas y agentes tecnolégicos. Es distinto si son publicas, privadas
o mixtas.
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El liderazgo efectivo no es realizar
discursos ni ser querido; el liderazgo
lo definen los resultados,
no los atributos.

Peter Drucker
Gurt del management.



amos a desarrollar este capitulo bajo el supuesto de un nuevo ne-
gocio industrial, dado que es el caso que mas capitulos de andlisis
puede ofrecer, con las siguienfes caracteristicas genéricas:

+ Un horizonte temporal de cinco afios, lo que nos permite poder utilizar
ejemplos de empresas consolidadas.

+ Se trata de fabricar un producto fisico en una planta productiva.

+ Hay inversiones en edificios y maquinaria, y sus correspondientes
necesidades financieras y amortizaciones.

+  Plantearemos que para el quinto afio el negocio ha crecido lo suficien-
fe como para tener fodos los departamentos de una empresa grande,
disponiendo de personal en las dreas de ventas, de administracion,
de produccion, de 1+D+i, de recursos humanos, efc.

+ Importard materias primas y productos auxiliares y exportard sus
productos finales.

« Tendrd en el extranjero varias filiales productivas vy delegaciones
comerciales.

Este planteamiento puede servir para cualquier ofro tipo de negocio
que no sea industrial, ya que se pueden aprovechar parcialmente partes
del indice que proponemos.

41 Estructura de la informacion
economico-financiera

Generalmente los emprendedores disponen de ideas y ganas de trabajar,
pero la disponibilidad de dinero en efectivo suele ser escasa. Por ello,

(O Cuadros econémicodinancieros 6l



habrd que dedicarse a este apartado todo el tiempo que sea necesario,
para que no condicione la viabilidad misma del negocio.

Hoy en dia, conseguir dinero en el mercado no es dificil, ya que si
se fiene un buen proyecto y un minimo de garantias, se puede recurrir
a las enfidades financieras o a las enfidades de capital riesgo. Pero
hay que ser comedido en la utilizacién de dinero ajeno, por la doble
razén de que generalmente supone un coste que grava la cuenta de
resultados y porque puede condicionar la gestion del proyecto, al entrar
infereses de terceras personas en la toma de decisiones.

De todas formas, la mayor o menor disponibilidad inicial de recursos
no deberfa condicionar la ambicién del proyecto, ni el alcance de los
objetivos a largo plazo, ya que como decia recientemente un conocido
directivo: "Muchas cosas se han hecho, porque quien las hizo, no sabia
que era imposible hacerlas”.

las proyecciones econdmicas han de ajustarse al Plan General de
Contabilidad en vigor, y deben incluir como minimo, los cuatro cuadros
basicos siguientes:

1. El cuadro de ventas.

2. la cuenta de resuliados, o prevision econdmica.
3. El cuadro de tesoreria.

4. El balance de situacion, o prevision patrimonial.

los inversores y los banqueros estén acostumbrados a analizar infor
mes correcfamente esfructurados, organizados y presentados, v esperan
lo mismo del emprendedor. Por tanto, en este dmbito no hay que intentar
ser innovador o fratar de presentar los informes con modelos propios.

En la mayoria de los casos, los financieros que van a andlizar el
documento esperan proyecciones para los préximos cinco afios. Dado
el caréeter proactivo y positivo del emprendedor, la tendencia lleva @
que el primer afio sea dificil y con pérdidas, pero a partir del segundo
afio afloren los beneficios. Normalmente, se frata més de un deseo que
de un andlisis financiero sujeto a hechos reales.

Es recomendable realizar los cuadros econdmicos desde el primer
momento en que se comienza a elaborar el PN, sin esperar a terminar
el plan de marketing vy el plan de produccién. Para llegar a los cuatro
cuadros clave mencionados, hay que elaborar previamente bastantes cua-
dros complementarios, con un nivel de detalle que nos permita conocer
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la realidad, con datos contrastados y verificados, sin especulaciones o
suposiciones. Conviene, pues, ser riguroso y rellenar todos los cuadros,
realizando una proyeccion realista a cinco arios, sin extrapolar los datos
del primer afio miméticamente.

la elaboracion de los cuatro cuadros se realizard en paralelo, pero
siempre comenzando por el cuadro de ventas, pues todo nuevo nego-
cio gira en forno a las ventas. Cualquier modificacién en las mismas,
supondrd una modificacién del resto de los cuadros. Si los clientes no
compran, no pagan por nuestro producto o servicio, por lo que el resto
de apartados econémico-financieros sobran.

Asimismo, es importante ser claros y breves en la presentacion de los
nimeros. Por ello, se presentardn en miles o en millones de euros v, a
poder ser, sin decimales. En las columnas de los porcentajes, nunca se
utilizarén decimales.

Un modelo de posibles formatos de cuadros complementarios de
referencia puede ser el siguiente:

Evolucion de variables generales.
Costes de produccion.

Costes de estructura.

. Inversiones y amortizaciones.

Costes de personal.

Fondo de maniobra.

Plan financiero.

Distribucion de resultados y cash flow.
Evolucién principales variables vy ratios.
. Valoracion de la empresa.

OOVXONOOEAWN —

J—

Fl emprendedor debe conocer el significado de todos los nimeros
que figuran en los cuadros mencionados pero es recomendable que,
para su elaboracién, cuente desde el primer momento con un experto
contable, que serd quien los cumplimente materialmente con el criterio y
rigor que les caracterizan.

Por ofra parte, desde que se comienza a realizar el PN. y hasta su
finalizacion, serd normal que se cambien los datos numerosas veces.
las sucesivas previsiones las ha de realizar el propio emprendedor, y
el experto contable plasmard las variaciones en todos y cada uno de
los cuadros afectados. Nadie tiene una bola de cristal para realizar
previsiones de ventas a cinco afios, por lo que como veiamos en el
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epigrafe 1.3 ["Modo de elaboracion en el tiempo”), todos los meses
se reelaborardn los cuadros més importantes, como el de ventas y la
cuenta de resultados, en base al nivel de avance del plan de marketing
y del plan de produccion. Resulta un sistema muy trabajoso y arduo,
pero los paquetes informdticos actuales facilitan en gran medida la
labor numérica, por lo que mantener la disciplina y el método en los
cuadros econdmicofinancieros, puede ser de vital importancia para un
correcto lanzamiento del nuevo negocio.

, Errores frecuentes
. a evitar:

- No incluir alguno de los cuatro in-
formes claves: el cuadro de ventas, la
cuenta de explotacidén, el cuadro de
tesoreria y el balance de situacidn.

- Omitir los supuestos financieros que
expliquen cémo se generan los nimeros.

- Presentar informes financieros
creativos y personales, con dise-
flos espectaculares y en colores, en
lugar de los estandarizados al uso
para la banca y los inversores.

- Elaborar informes financieros que
no han sido preparados por contables
profesionales.

- Presentar demasiados numeros.

- No especificar si se trata de euros o
miles de euros.

- Utilizar decimales en los porcentajes.

- No explicar los nimeros de cada cuadro
en hojas aparte.
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4.2 Cuadro de ventas

Es preferible realizar dos cuadros similares, uno para el primer afio deta-
llado por meses, y un segundo para los cinco afios en que se proyecta el
PN. Lo idea es determinar la evolucién y temporalidad de las ventas. El
nivel de detalle por productos, familias de productos, mercados geogrdfi-
cos, efc. serd el que fenga cabida en un Unico cuadro de una hoja.

En ambos cuadros se recogerdn los mismos elementos en la columna
de conceptos. Detallaremos las ventas del primer afio mensualmente por
varias razones:

+ Es el aflo més importante para conocer la respuesta del mercado al
lanzamiento de la nueva actividad.

+ Todos los meses se realiza el cierre contable, y al mes siguiente se
retne el equipo directivo para analizar las desviaciones respecto a las
previsiones y determinar las acciones correctoras.

+ Dichas acciones tendrén que gestionarse, tanfo desde el punfo de
vista del marketing, como de los precios, el servicio, la politica de
distribucién, efc.

+ Hay dos cuadros directamente ligados al de ventas, que también
se gestionan mensualmente: lo cuenta de resultados vy el cuadro de
tesoreria. Si las ventas mensuales estédn mal calculadas, el resto de
cuadros fambién lo estaran.

+ Cuanto més se baje al detalle en estas previsiones, se estard frasla-
dando al lector la confianza en el emprendedor, pues demuestra que
conoce el mercado v los clientes.

Normalmente el cuadro dispondré de una columna de porcentajes
comparativos, donde cada producto se compara con las ventas totales
del afio. Una répida ojeada permite ver la evolucion de cada producto
en cada uno de los mercados, interior y exterior. Un modelo simplifica-
do del cuadro de ventas seria el que aparece en la siguiente pdgina
(Tabla 4.1).

Hay que elaborar varias hojas que expliquen el cuadro, de tal forma
que el lector disponga de informacién suficiente. Son hojas principalmente
numéricas, donde se recogerdn las unidades fisicas vendidas, los precios
por escalas, los descuentos, las condiciones de cobro, efc.
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El segundo cuadro recogerd en la columna de conceptos los mismos
que el cuadro mensual y utilizaremos la previsién estandar de los cinco
afos que incluimos en los apartados cuantitativos del PN. (Tabla 4.2).

CUADRO VENTAS ANO 1
(En miles de €)

Enero

Diciembre

TOTAL

Concepto

Importe

%

Importe | %

Importe

%

* Producto A
* Producto B
* Producto C
* Ofros productos
Suma mercado interior

e Producto A

* Producto B

* Producto C

* Ofros productos

Suma mercado exportacién

TOTAL VENTAS

Tabla 4.1. Cuadro mensual de ventas.

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO VENTAS 5 ANOS
(En miles de €)

Aro 1

Ano 5

Concepto

Importe

%

- Importe

%

e Producto A
* Producto B
* Producto C
* Otros productos
Suma mercado interior

* Producto A
* Producto B
* Producto C
* Otros productos
Suma mercado exportacién

TOTAL VENTAS

Tabla 4.2. Cuadro anual de ventas.
Fuente: Elaboracién propia.
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En esfe segundo cuadro de ventas con proyeccién a cinco afios, nor-
malmente se dispondrd de dos columnas de porcentajes comparativos:

A. El porcentaje de cada uno de los productos con respecto al total de
las ventas del afo.

B. El incremento K respecto a las ventas del Afio 1, de tal forma que se
pueda analizar en el Total Ventas la evolucién de la curva de ventas en
los cinco afios.

Todos los demds cuadros econdmicofinancieros pivotan sobre el
cuadro de ventas, por lo que su importancia es deferminante y hay que
dedicarle el maximo tiempo posible. Al igual que en el cuadro mensual
anterior, se elaborardn varias hojas, principalmente numéricas, que expli-
quen el cuadro. Se pondrd especial énfasis en la evolucién interanual. Si
es necesario, para no cargar de excesivos nimeros esta parte del PN,
se incluirdn los anexos correspondientes.

Por ofra parte, redlizar la prevision mensual y quinquenal hace que
se eviten linealidades miméticas, pues es improbable que los productos
no fengan picos o temporadas de ventas mas altas que ofras, por lo que
inevitablemente se profundizard en el conocimiento del mercado y se
mejorardn las previsiones.

En cuanto a productos o familias de productos, es importante fambién
bajar al defalle y desglosar en el anexo cada producto A, B, C, efc., en
subproductos o en subgrupos. Ventas equivale a nimeros, a cuantificar
a pormenorizar el nimero de clientes, el nimero de unidades vendidas
a cada cliente, y el nimero de unidades vendidas a los diferentes
precios establecidos.

Normalmente en las empresas consolidadas se fabrican y comercia-
lizan un gran nimero de productos referenciados, con lo que el cuadro
general de ventas puede esfar desglosado en docenas de hojas. Hay
que tener en cuenta que en el catdlogo ha de haber una oferta suficiente
de modelos, y que tanto los mercados nacionales como los de expor
tacion se dividen por zonas. De tal forma que el cuadro de ventas se
realiza no solamente para aportar dafos a la cuenta de explotacion, sino
también para analizar los porcentajes de cumplimiento de los objetivos,
por zonas, clientes, delegaciones comerciales, vendedores, efc.
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Se trata de un nivel de informacién realmente complejo y completo.
No se descuida ningun defalle y los cuadros son de gran meticulo-
sidad. Es importante incrementar las ventas pero, fanto como ello,
interesa saber el cémo de ese incremento. Segin sefialaba Konosuke
Matsusita, empresario y filésofo japonés creador de Panasonic Corp.,
en su libro The Path (El camino) (2010): “Mi trabajo son las grandes
y las pequenas cosas. En ofras palabras, construyo el gran proyecto
como un sumatorio de pequenos defalles. Es similar al mejor pintor, que
termina su cuadro pincelada a pincelada”. Por tanto, cuidar los detalles
del cuadro de ventas es el elemento clave para poder gestionar el
presente y el futuro del negocio y elaborar un PN. susfentado en una
base numérica sélida.

Hay emprendedores a los que no les gusta centrarse en las posi-
bles dificultades del nuevo negocio, v prefieren ser siempre optimistas
y volar alfo, lo que estd muy bien y es necesario pero con los pies en
el suelo. Es conveniente contrastar el cuadro de ventas con terceros y
solicitarles que busquen las posibles incorrecciones y errores. El gurd
de la creatividad empresarial Richard Florida (2010) apunta que: “To-
das las criticas son un regalo, pues adecuadamente tratadas, sirven
para mejorar”.

Para William Sahlman, reconocido experto en emprendizaje y
catedrdtico de Business Administration en la famosa Harvard Business
School, y autor del best seller Cémo escribir un gran Plan de Negocio
(1997), el mejor dinero que entra en un nuevo negocio es el que
proviene de los clientes, y no el de los inversores o los préstamos. Con
esa premisa, el cuadro de ventas es la base del negocio y, aunque
no se acierfe al 100% en las previsiones de las ventas futuras, al
menos se realiza un road map o mapa de trazabilidad. De hecho,
las personas que realizan las previsiones se adaptardn luego a la
realidad, y sabrén ajustar los nimeros, pues lo realmente importante
no es acertar, sino las personas que han marcado la orientacion y su
capacidad de ajuste.
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' Errores frecuentes

a evitar:

Presentar previsiones de ventas irreales
o poco fundamentadas.

Presentar unos incrementos de ventas linea-
les, tanto mensualmente como anualmente.

Pretender gquitar clientes a la competencia
con facilidad.

Ofrecer datos genéricos del mercado, sin
delimitar los nichos a los que se va a
acudir.

No especificar las cantidades vendidas,
ni sus precios, descuentos y margenes
por cada familia de productos.

No especificar con claridad los plazos
medios de cobro de las ventas.

Limitarse al mercado cercano en un comien-
zOo y pensar en la exportacidén solamente
cuando se hayan consolidado 1las wventas
nacionales.

Pretender abordar el mercado en solita-
rio, sin establecer acuerdos comerciales,
ni pretender aprovechar redes de distri-
bucidén de otras empresas.
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4.3 Cuenta de explotacion

Fl lector o andlista del PN. siempre se fijard en dos femas y, si no le
gusfan, es probable que no lea el documento completo:

A. la cuenta de explotacion. Un répido vistazo a la misma mostrard si
estd bien elaborada o no, vy si el proyecto de nuevo negocio tiene
futuro. Si todos los nimeros parecen logicos, cualquier hipétesis de
frabajo pasa porque a partir del segundo o tercer afio, el resultado
neto sea positivo.

B. El curriculum del emprendedor. El lector se fijard en su formacién, su
experiencia, y su capacidad para llevar adelante el proyecto. Si no
convence como profesional, cualquier nimero que se presente en la
cuenta de explotacién carecerd de credibilidad. Desarrollaremos este
tema en el Capitulo /.

la cuenta de resultados (o de explotacion, de pérdidas y ganancias,
etc., segun las distintas terminologias al uso), nos dice con un suficiente ni-
vel de detalle si el nuevo negocio es rentable o no. Aporta la informacién
econdémica clave que todo emprendedor debe llevar en la cabeza. Y es
curioso observar las diferencias en su elaboracién. Hay quienes bajan
mucho al defalle, y los cientos de nimeros que aportan son una dificuliad
afadida para su comprension. Y lo hay que consideran mas operativo
aportar pocos nimeros pero buenos, demostrando que se domina la
parte econémica. Normalmente, quien maés sencillo lo presenta, es quien
mas sabe.

Ya hemos sefialado que los emprendedores son optimistas por natu-
raleza y es frecuente que en sus previsiones afloren beneficios ya desde
el primer afo. Se fratard mds de un deseo que de una previsién realista,
y puede mostrar la inexperiencia del emprendedor. En todo caso, una
concienzuda elaboracién de los cuadros complementarios aportard rigor
a la cuenta de explotacion, ya que es el compendio de todos ellos. Al
igual que el cuadro de ventas v el de tesoreria, es necesario su desglose
mensual durante el primer afo.

Para una mejor comprension, es il redondear los nimeros, utilizando
miles de o millones de euros. Asimismo, es mds préctico evitar los decima-
les, tanto en las cifras como en los porcentajes. Normalmente los contables

70 EL PLAN DE NEGOCIO EN LA PRACTICA O



fienden hacia la exactitud, pero es preferible retener en la memoria unos
pocos datos féciles, que sean realmente Utiles para gestionar.

Respecto a las partidas clave de una cuenta de explotacién, hay que
fijarse en unas pocas, toda vez que es imposible memorizar muchos
nimeros. Todo emprendedor, o responsable del proyecto de ampliacién
de un catdlogo, ha de ser un experto manejando algunos indicadores,
pocos, pero los claves de su nicleo de negocio. Cuando negocia con
los clientes, con los proveedores, los empleados, la administracion,
efc., ha de conocer bien la situacion del negocio en al menos las cinco
lineas siguientes:

1. la cifra de ventas: la primera linea de la cuenta de explotacion vy el
tema clave de cualquier negocio. Hoy en dia todo lo que se haga y
no se fraduzca en ventas, hay que volver a analizarlo. Es el 100% con
el que comparamos el resto de nimeros.

2. los cosfes proporcionales: su porcentaje segin ventas lo calculamos
por cada producto o servicio, para evaluar el plan de produccion.
Nos ayuda a comparamos en el sector.

3. El margen bruto: su porcentaje segun ventas lo calculamos por cada
producto o servicio, para marcar la politica de ventas de la empresa.
Es el porcentaje clave que todos los comerciales y los gestores han
tener siempre en la cabeza, a la hora de negociar los precios de
venta y de compra.

4. los costes fijos: es el apartado menos flexible, y su porcentaje segin
ventas nos ayuda a comparamos en el sector.

5. los resultados: su porcentaje sobre ventas es clave para analizar el
negocio en comparacion con el secfor.

Dominar y gestionar bien esos porcentajes sobre ventas suele ser una
de los claves del éxito de todo negocio pero, sobre todo, hemos de
realizar benchmarking con el porcentaje de margen bruto y el porcentaje
de resultados.

El primer porcentaje nos servird para conocer los distintos margenes
de cada uno de los productos o servicios que facturamos. Es, sobre
todo, un indicador propio, que utilizaremos para realizar benchmarking
inferno entre productos, entre secciones, entre distintas lineas de produc-
cion. Es importante, sobre todo, para delimitar las politicas comerciales
y las campanias de lanzamiento y promocion.
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Un modelo esténdar de la cuenta de explotacion puede ser:

CUENTA DE EXPLOTACION
(En miles de €)

Concepto

Afo 1 Ano 5

Importe % Importe | %

VENTAS
* Ventas mercado interior
* Ventas mercado exportacion
Total ventas

100

COSTES PROPORCIONALES
A. De ventas
* Gastos financ. negociacion
* Otros gastos proporcionales
Suma
B. De fabricacién
* Consumo materias primas
* Consumo mater. auxiliares
* Consumo trabajos exterior
* Personal directo fabricacion
* Energia vy otros
Suma
Total cosfes proporcionales

MARGEN BRUTO

% %

COSTES FIJOS
* Personal indirecto comercial
* Personal indirecto fabricacion
* Personal indirecto admén.
* Amortizaciones
* Otros gastos fijos
* Dotacién para impagados
Total costes fijos

RESUITADO EXPLOTACION

% %

* Gasfos e ingresos financieros
* Ingresos/gastos extraordinar.
* Impuesto s/sociedades

RESULTADO NETO

* Cash flow
* EBITDA

Tabla 4.3. Cuenta de explotacion.
Fuente: Elaboracién propia.

72

EL PLAN DE NEGOCIO EN LA PRACTICA O



El segundo porcentaje de resultados sobre ventas serd el indicador de
nuestra posicion respecto a nuestros competidores del mismo sector. Hay
quienes tienen tendencia a compararse con empresas de ofros sectores,
o con empresas del mismo sector pero solo las cercanas del entorno.
Sin embargo, la mayoria de los guris del management y las mejores
escuelas de negocios del mundo, como la london Business School o la
Stanford University californiana, suelen realizar comparaciones globales:
buscan referentes mundiales a los que mirar, sean japoneses, americanos
o alemanes. Si se quiere ser excelente, solo vale utilizar los pardmetros
comparativos de los mejores.

Para una mejor comprension de la cuenta de explotacion, y dada
la importancia clave que tiene su correcta elaboracién, describiremos
brevemente cada concepto:

A. Ventas: Se recogen las ventas de los productos o servicios propios
de la actividad del negocio o core business, sean productos fisicos
O servicios.

+ Venfas mercado interior: Recoge asimismo en una Gnica linea las
cifras globales de las ventas nacionales, que se consideran, a
veces erdneamente, como el mercado més facil o asequible.

+ Venfas mercado exportacion: Igual que en el caso anterior, pero re-
feridas esta vez al conjunto de mercados extranjeros. Su porcentaje
es un indicador que sefiala la competitividad global del producto
O servicio.

+ Total venfas: Recogerd la dliima linea de cifras del cuadro de
ventas del punto 4.2. la cuenta de explofacion nos ha de ofrecer
una vision econémica general de la actividad, por lo que éste es
el referente inicial, el 100% con el que se comparan el resto de
nimeros, y ha de ser de fécil memorizacion.

B. Costes proporcionales: Son aquellos que se generan para poder
vender los productos o servicios del negocio y estén directamente
ligados al nimero de unidades vendidas.

B.1. De ventas: Se imputan al drea comercial, desde que los produc-
tos salen de los almacenes de la empresa y hasta que finaliza
el proceso de cobro.

« Gastos financieros de negociacion: Se refiere a los gastos
bancarios generados por cobrarse a crédito.
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« Ofros cosfes proporcionales: Recogen los portes, costes de
fransporte, efc., necesarios para la entrega de los productos
en las instalaciones de los clientes.

B.2. De fabricacion: Son los generados para fabricar los productos
y servicios vendidos, y estan directamente ligados al nimero de
unidades fabricadas.

« Consumo materias primas: Se consideran materias primas las
que son fransformadas en la planta productiva.

« Consumo materias auxiliares: Son aquellas que llegan del
exterior a la empresa, para su montaje.

« Consumo frabajos del exterior: Se refiere a subconfrataciones
externas para mantener el proceso productivo.

+ Personal directo de fabricacién: Son las personas que fra-
bajan en la planta productiva manipulando directamente el
producto. También se le denomina mano de obra directa,
obreros, etc. Como siempre cuando hablamos de personal,
se incluyen los salarios mds el resto de cargas existentes de
Seguridad Social, impuestos, efc.

« Energia y ofros: Se imputan los gastos directamente ligados a
la planta productiva.

Margen bruto: Es la diferencia entre el fotal de ventas v el fotal de cosfes
proporcionales y nos muestra la eficiencia de los procesos productivos
y de distribucion. Se frata del porcentaje interno por excelencia, que
todo emprendedor ha de conocer tanto para negociar con los provee-
dores como con los clienfes. Para una correcta gestion, es importante
conocer los margenes brutos de cada producto y de cada familia de
productos. Por tanto, sirve para realizar benchmarking interno.

Costes fijos: Son aquellos que se producen independientemente de las

cantidades producidas. Como es normal, guardan una correlacién,

pero no es directa. Cuanfo mds grande es una empresa, normalmente
mayores serdn los costes fijos, pero apenas varian de un mes a ofro,
aunque se produzcan oscilaciones en las ventas.

+ Personal indirecto de fabricacion: Son aquellas personas que
frabajon en la planta productiva pero no manipulan directamente
el producto, como por ejemplo los técnicos de mantenimiento, del
departamento de ingenieria, de I+D+i, de planificacién, efc.
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+ Personal indirecto de administracién: Se trata del personal contable
y administrativo.

+ Personal indirecto comercial: Se trata del personal de marketing,
publicidad, efc.

« Gasfos financieros: Se consideran aquellos que estén derivados
de las operaciones generales como préstamos para- inversiones,
cuentas de crédito, efc.

+ Amortizaciones: Son un coste fijo conocido al uno de enero de
cada afio. Se imputa a cada ejercicio la depreciacién durante ese
afio de los activos fijos como edificios, maquinaria, equipamientos
informdticos, efc., en funcién de la vida dfil que les estima el Plan
Ceneral de Contabilidad.

« Ofros gastos fijos: Se incluyen las comunicaciones, los seguros, el
material de oficina, efc.

+ Dotacién para impagados: En algunos sectores, como los de com-
ponentes y productos para la construccién, es imprescindible dofar
para impagados, imprevistos, femas de seguridad, efc. Hay que
fener en cuenfa que se crean empresas para cada obra, sin mds
garantias, por lo que cuando las ventas de viviendas descienden,
los promotores dejan de pagar.

E. Resuliado de explotacion: Es la diferencia entre el margen bruto y
el fotal de costes fijos, y nos sefiala la eficiencia de la estructura
operativa necesaria para que le empresa produzca y venda. Es el
segundo porcenfaje en importancia y, desde el punto de vista de
gestion, nos sirve basicamente para realizar benchmarking con ofras
empresas del sector. Al accionista le interesard asimismo para evaluar
la rentabilidad de los capitales invertidos.

+ Ingresos y gastos extraordinarios: Son aquellos considerados como
afipicos, o que no se vinculan directamente a la actividad inherente
al producto o servicio vendido.

+ Impuesto sobre sociedades: Se trata del porcentaje a pagar a la
Hacienda publica sobre los beneficios obtenidos en el negocio.
Normalmente se sitta en forno al 30% de los mismos.

F. Resultado neto: Es la diferencia entre el resultado de explotacion y la
suma/resta de los gastos e ingresos extraordinarios y los impuestos.
Se le denomina también los resultados después de impuestos.
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Si son positivos, dichos beneficios tienen una triple asignacion: a

fondos de reserva obligatorios, a fondos de reserva voluntarios y a

reparto de dividendos para los accionistas. Los porcentajes a aplicar

a cada uno de los destinos los decide la junta anual de accionistas.

los criterios que se suelen fener en cuenta son distintos, y destacan:

(a) el de los niveles de inversion previstos para los proximos afios,

(b) las politicas de distribucién de aios anteriores, y (c) lo que hacen

ofras empresas del sector. En realidad, se trata de equilibrar los

intereses de los empleados y de los accionistas, tanto a corfo como

a largo plazo.

+ Cash flow o flujo de caja: Es la suma de los resuliados nefos mas

las amortizaciones. En los nuevos negocios es normal que haya
dificultades de rentabilidad durante los primeros afics. Una de las
razones puede ser que la carga que suponen las amortizaciones
para la cuenta de explotacion, fodavia no se compensa con una
cifra de ventas adecuada. Es frecuente que para llegar al umbral
de rentabilidad o punto muerfo de un negocio, es decir al nimero
de unidades vendidas a partir del cual comienzan los beneficios,
se tarde varios afios.
Pero el hecho de tener unos resultados netos negativos no siempre
quiere decir que el negocio va mal, sino que hay que fener en
cuenta las amortizaciones. A menudo, la suma de ambas cantida-
des refleja que el reforno que se obtiene es positivo. Por ello, en
los nuevos negocios, ademas del resultado nefo, es conveniente
analizar el cash flow. De hecho, en la mayoria de departamentos
de andlisis de inversiones de los bancos, se mira con mdés atencion
la proyeccion a medio plazo del cash flow que el propio resultado
nefo. Es un indicador més completo. Y, generalmente, lo mismo ha-
rén los analistas externos, los técnicos de las entidades de capital
riesgo v los responsables de los fondos de inversores particulares
o angels.

« EBITDA: Es un indicador similar al anterior, que proviene de las
escuelas de management americanas, siendo el acronimo de
Eamings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization
(Resultados antes de los Intereses, los Impuestos, las Depreciaciones
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y las Amortizaciones). El criterio de su utilizacién es similar al del
cash flow, pero con mdas componentes, como los infereses o los
impuestos, que varian de un pais a ofro. Por tanfo, en compara-
ciones de gestién infrinseca de empresas enfre paises, o entre las
empresas del mismo sector de distintos paises, este indicador es
mas acertado, al no depender de factores politicos ajenos.

En algunos entornos se utiliza asimismo el “Ebit”, es decir, descon-
tando de los resultados solamente los intereses vy los impuestos. Se
entiende que las depreciaciones y las amortizaciones pueden ser
similares en empresas del mismo sector, por lo que hay que incluir-
las en los andlisis comparativos. Es el caso de empresas sefieras
como por ejemplo General Motors, que tiene centralizados tanto
los intereses como los impuestos que los calculan tras consolidar
las distintas cuentas de explotacion de sus numerosas empresas.
la idea de la consolidacion es realizar cash management para
los intereses vy solo pagar los impuestos de los resultados con-
solidados, que pueden diferir del sumatorio de cada empresa
individualmente considerada.

la prestigiosa publicacién The Mckinsey Quarterly publicaba en no-
viembre de 2008 una entrevista a Idrid Jala, el CEO o Director General
que ha sacado de la bancarrota a Malaysia Airlines, y la ha puesto en
beneficios en dos afos. Lo consideran como uno de los diez ejecutivos
mas brillantes del mundo. Idrid Jala habia desarrollado toda su carrera
como ingeniero en la multinacional del petréleo Shell, y fue el gobiemo
de Malaysia quien le propuso, como Ultimo recurso, para no cerrar la
"empresa bandera” de su pais. Jala ha basado toda su estrategia en la
cuenta de explotacion (The Profit and loss Statement), y en la implicacion
del 100% de sus empleados en ella. Cada actividad del negocio la
ha puesto en nimeros, con su propio equipo autbnomo econdémico, y
focalizando todos los esfuerzos en él. Actualmente fienen una cuenta
de explotacion individual por cada ruta, cada mes, y cada nimero de
vuelo, hasta un total de... {160.000 en activol El siguiente reto de Idrid
Jala es convertir Malaysia Airlines en la mejor aerolinea del mundo, la
Toyota del aire, con su concepto de “Fivesstar value carrier”.
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Errores frecuentes
a evitar:

No cuadrar la cifra de total ventas
de la cuenta de explotacidén con la del
cuadro de ventas.

No especificar con detalle los costes
proporcionales por productos.

No incluir la columna comparativa del
porcentaje seglin ventas.

Plantear margenes brutos por encima de
la media de los margenes del sector.
Incluir unos salarios y unos gastos de
oficina excesivamente altos para ser un
negocio incipiente.

Infraestimar los costes fijos y no pre-
ver un apartado de gastos wvarios.
Plantear unos gastos fijos inferiores a
los de la competencia potencial.

No tener previsiones para contingencias.
Plantear unos resultados de explotacidén
mejores que el resto de empresas del sector.
Presentar desde un comienzo previsiones
de beneficios iguales o superiores a
los del sector.
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4.4 Cuadro de tesoreria

Una caracteristica comdn en muchos PN. es la poca importancia que se
da al cuadro de tesoreria. En realidad, parece que los nuevos negocios
se van a comportar como los negocios consolidados, cuando la realidad
suele ser muy disfinta por varias razones:

+ Para los clienfes, que ya estaran fidelizados, tener un nuevo provee-
dor significard conseguir mejores condiciones de descuento, plazos
de pago, efc. Sino es asi, spara qué necesitan cambiar® En esta
fesitura, serfa un éxito poder cobrar como el resto de las empresas
del sector, que por ejemplo en el dmbito industrial metalmecdénico se
realiza a Q0 dias.

+ los proveedores de materias primas y auxiliares no se fian ante el
nuevo cliente y, en consecuencia, todavia no le otorgan el crédito que
dan los clientes consolidados. Estardn atenfos durante las primeras
enfregas, hasta que se demuestre la solvencia y la seriedad en los
pagos del recién llegado. En consecuencia, suele ser normal que las
primeras entregas haya que pagarlas al contado.

+ las enfidades financieras también estarén a la expectativa, y medi-
ran con cuidado sus niveles de riesgo, antes de conceder al nuevo
negocio lineas de crédito a corto plazo, en condiciones similares a
las de un negocio consolidado.

Por todo ello, hay que otorgar a la gestion de la tesoreria o cash
management la méxima importancia. Es conveniente ser pragmdtico
menos optimista de lo habitual tanto en cobros como en pagos, ya que
a menudo la falto de tesoreria es la causante de fracasos prematuros. Asf
lo confirmaba Luis Salvatierra, director general de la empresa de recobro
Intrum Justitia lbérica en el nimero de diciembre de 2011 de la excelente
revista Emprendedores: “la liquidez debe ser la obsesion de las empre-
sas. El impago es la razén de la quiebra en el 21% de las empresas, por
eso es fundamental gestionarlo”. Y sefialaba que en Espaiia no existe la
cultura de externalizar el cobro que es de un 5-10%, frente al 30-40% de
Holanda, Alemania o de los paises nordicos.
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Desde el punto de vista de presentacion del PN, al igual que en el
cuadro de ventas, se puede realizar una prevision doble con un cuadro
de tesoreria mensual y ofro para los cinco afos. Pero en aras a ser claros,
preferimos presentar aqui solamente el quinquenal, y llevar a los anexos
el cuadro mensual. E incluso se puede incluir en los anexos un cuadro de
tesoreria diario estdndar, como indicador de que se controla el apartado
de cobros y pagos.

El modelo del cuadro de tesoreria dependerd de cada sector de
actividad, pero un modelo universal puede ser el siguiente:

CUADRO DE TESORERIA
(En miles de €)

Concepto Afo | Afo 2 Afo 5
SALDO INICIAL 0 S S4

INGRESOS
* Capifal

e Préstamos
* \entas

* Ofros

o C/crédito

Suma

PAGOS
¢ Por inversiones
* Proveedores
* Acreedores
* Salarios
o Administracion
Suma

SALDO FINAL Sl S2 S5

Cuadro 4.4. Cuadro de tesoreria.
Fuente: Elaboracién propia.

A. Ingresos: El capital y los préstamos son operaciones puntuales y
esporédicas, cuyo cobro se sabrd de antemano. Lla mayoria de los
cobros vendrén de las ventas ordinarias del negocio y también serdn
conocidos con suficiente antelacién. El apartado de “ofros” serd el
mas variable, pero a largo plazo tiene poca repercusion.
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+ Capital: la mayor parfe de los desembolsos de los accionistas
se realizardn al comienzo de la actividad, en fechas conocidas.
Es posible también que a partir del tercer afio se realice una
ampliacién de capital, lo que generard un nuevo ingreso. Pero
es probable también que el quinto afo los inversores privados,
principalmente las entidades de capital riesgo, deseen salirse del
accionariado y recuperar su inversion. En algin caso, se reduciria
el capital, suponiendo un ingreso negativo.

« Préstamos: los préstamos a largo plazo sirven para financiar las
inversiones y suelen oscilar entre los cinco v los siefe afios. El tra-
famiento en fesoreria es similar que el del capital, con un Unico
desembolso inicial. los préstamos a corto plazo, generalmente de
una duracién inferior a un afo, se gesfionardn en funcion de la
evolucion del fondo de maniobra y de las necesidades de liquidez.
Su ingreso se conocerd con suficiente antelacion.

+ Venfas: Salvo los desajustes producidos por los impagados, el
resto de las ventas viene determinado por los plazos de entrega
del producfo vy la consiguiente firma del albarén de enfrega por
parte del cliente. A partir de esa fecho, la empresa conoce los
plazos de cobro de cada cliente, generalmente en torno a Q0
dias, emite la factura para su envio y elabora los efectos a cobrar.
Estos se descontardn en el banco en funcién de las necesidodes
de liquidez, pues generalmente su coste serd ligeramente superior
al de los préstamos.

«+ Otros: Se recogen en esfe punto las recuperaciones de los im-

pagados, que en muchos casos son de dificil previsién, ingresos
extraordinarios, cobros de la Administracién, efc.
En algunos casos puede haber subvenciones, piblicas o privadas,
generalmente solo el primer afio. Las subvenciones piblicas suelen
ir ligadas a la generacion de empleo, v son las administraciones
locales o las provinciales las otorgantes. Las subvenciones privadas
suelen ser sectoriales, se afienen més a la viabilidad y la novedad
tecnolégica de la idea, como puede el caso del programa Wayra
de Telefénica 1+D para Espaiia y Latinoamérica, que otorga ayudas
de hasta 49.000 euros a los proyectos seleccionados.
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B.
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«  C/crédito: Hay que sefalar que lo légico es que el nuevo negocio
solicite a los bancos una cuenta de crédito, que utilizard para
solventar los picos negativos diarios de tesoreria. Siempre resultara
mas barato que tener las cuentas en nimeros rojos, pues ademds
de las comisiones de apertura y el interés del mantenimiento, solo
se pagardn intereses por las cantidades realmente utilizadas. Es un
colchén financiero que, ante terceros, aporta seguridad y seriedad
al negocio.

Pagos: Es importante conocer los importes y las fechas de la mayor
parte de los pagos para una eficaz gesfién de la fesoreria. Suelen ser
de varios fipos en funcién de si el nuevo negocio fiene posibilidades
de establecer las fechas de pago, o ha de someterse a lo que fijen
los demds. Pero de todas formas, v al igual que los cobros, se pueden
determinar con anfelacién en un porcentaje muy elevado.

+  Por inversiones: Dependiendo del tamario de la inversion, se paga
de forma fraccionada: a la firma del contrato, a la entrega y una
Gltima parte al cabo de un periodo de garantia. Cuando las in-
versiones son pequefias, se negocia el pago fras la entrega. Los
importes y las fechas de pago se conocen con antelacion.

+ Proveedores: Son aquellas personas fisicas o juridicas que surten
al nuevo negocio de las existencias (materias primas, mercade-
rias, envases, efc.) y componentes bdsicos, que posteriormente
transformard, elaborard y/o venderd. Normalmente, en el tréfico
mercantil es comin que el pago se realice a 30, 60 6 90 dias
de la entrega, de tal forma que el adquirente obtiene financiacion
de los proveedores, disponiendo de mayor liquidez durante el
periodo en que aplaza el pago. Pero en los nuevos negocios
apenas hay capacidad de negociacion de fechas de pago hasta
adquirir solvencia y prestigio. Llegados a ese punto, la practica
habitual es concentrar los pagos en dos o tres dias habiles, por
el ejemplo los 10 y 25 de cada mes, con un plazo de pago de
en tomo a los 90 dias.

+ Acreedores: Son aquellos que suministran al nuevo negocio bienes
(distintos de las existencias e inmovilizados) y servicios que este
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necesita de una forma continuada para realizar su actividad. Asi
fenemos las comparias eléctricas, las entidades de seguros, los
bancos por los servicios que presta, los distintos subcontratistas
como informdticos, consultores, auditores, etc. la casuistica es
grande, pero generalmente el nuevo negocio puede determinar
que se paga en determinados dias del mes, igual que se hace
con los proveedores. En los casos de las grandes empresas, las
fechas de pago vienen predeferminadas.

+ Salarios: Se pagan un dia determinado del mes, en general el
Gltimo o el primero. Es la propia empresa quien lo determina, de
acuerdo con la politica retributiva de la region. Por fanto, es un
imporfe conocido con antelacion.

+ Administracién: Tanfo los pagos de los seguros médicos de los
empleados a la Seguridad Social, como los pagos del IRPF de los
empleados a Hacienda vy las liquidaciones del IVA, estan predeter-
minados en fechas y son inamovibles, aunque existen unos dias de
holgura. Son datos fijos en importes y en fechas.

Bastantes emprendedores reconocen que han fenido que hacer esfuer
zos personales por razones de falta de tesoreria, antes de consolidar su
negocio. Porque, en el caso de que llegue final de mes v falte dinero en
caja, scémo se reparte lo que hay?

+ Empleados: Parece logico pensar que el pago de los salarios a
los empleados a fin de mes es la primera obligacién del nuevo
negocio. A lo largo del libro hemos sefalado repetidas veces la
importancia de las personas y los equipos, como base del éxito del
nuevo negocio, y el hipotéfico no cobro del salario puede echar por
fierra el resto de factores motivadores de los colaboradores.

+ Proveedores: Si al comienzo de la actividad el negocio comienza a
no cumplir con sus pagos a los proveedores, estos tomardn disfintas
acciones para protegerse, como exigille pagos al contado, suminis-
frarle menores cantidades, exigirlle garantias complementarias, etc.
En todos los casos, el coste de las materias primas y auxiliares serd
mayor, con lo que pierde eficacia con respecto a la competencia. En
consecuencia, pagar a los proveedores también es prioritario.
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+ Bancos: Dependiendo de las garantias y avales presentados, se
podrdn negociar nuevas lineas de crédito o préstamos puente. Pero
las condiciones seran duras, pues uno de los puntos estrella de las
entidades financieras actualmente es el de cuidar sus porcentajes
de morosidad.

+ Administracién publica: Al comienzo los nuevos negocios suelen ser
pequefios, no fienen un hisforial de solvencia, y tampoco pueden
hacer grandes presiones para demorar los pagos a la Seguridad
Social y Hacienda. Pero atn asi, fal vez con la Administracion se
pueda demorar puntualmente un pago, si con ello se consigue que el
negocio sobreviva.

+ Emprendedor: Es el dltimo eslabdn, v el més recurrente. Por ello, el
emprendedor tendré especial cuidado con analizar a menudo el
cuadro de fesoreria. Y mejor si lo hace todos los dias, al igual que
los cuadros de ventas y de produccién. Gestionar estas variables
es el fundamento del negocio, todo lo demds estd supeditado a su
evolucion positiva.

En un congreso reciente de directivos celebrado en Madrid, el Presi-
dente de Blusens, José Ramén Garcia, hizo un repaso de su andadura
como emprendedor. Cred la empresa de electronica de consumo Blusens
en Santiago de Compostela con 29 arios, y en la actualidad emplea @
200 personas. El primer afio, 2002, deseaba facturar un millén de euros.
las entidades financieras le hacian tres preguntas de rigor: scudles son
la cifra de negocios del afio anterior?, squién puede avalar el préstamo
que solicita?, squé propiedades pueden ser hipofecadas como garantia?
El problema era que por el desfase entre el periodo medio de cobro v el
de pago, necesitaba 800.000 € de tesoreria para funcionar, cuando la
cre6 con el capital minimo de 3.000 €. Finalmente, logré financiacion
de tres enfidades, a razén de 300.000 € cada una. “Cuando se tiene
un buen proyecto, es factible conseguir financiacion. Pero los bancos son
muy rdcanos. Menos mal que hay muchos y se puede diversificar”. En
esfos momentos dispone de 80 millones de financiacién, con un pool de
55 millones de polizas.
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, Errores frecuentes

. a evitiﬁi///f>

- No <correlacionar los ingresos por
ventas con las cifras del cuadro de
ventas y de la cuenta de explotacidn,
trasladando al 100% dichos numeros.

- Plantear unos plazos de cobros y pagos
similares a los de las empresas sol-
ventes y consolidadas.

- Presuponer los mismos plazos de cobros
y de pagos, por ejemplo 90 dias en
ambos casos.

- No prever impagados ni morosos.

- Pensar que los proveedores van a dar-
nos un tratamiento financiero similar
al ofrecido a las empresas consolidadas
y fidelizadas.

- No prever contingencias.

- No cuadrar 1los saldos iniciales con
los saldos finales del afio anterior.

- Incluir el capital todos los aiflos.

- No cuadrar los saldos finales con los
datos que aparecen en el balance.
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4.5 Balance de situacion

Si tuviésemos que explicar de forma sencilla la diferencia entre el balance
y la cuenta de explotacién, diriamos que el balance es una foto fija de
la empresa, tomada generalmente al final de afio coincidiendo con el
cierre fiscal y la realizacién fisica de los inventarios. Y afadifamos que
la cuenta de explotacion es un video que recoge la evolucién econdmica
y financiera de la empresa a lo largo del afio, elaborandose todos los
meses, y que servird como instrumento de seguimiento de la evolucion de
la empresa por parte del emprendedor y del equipo directivo.

El balance es un documento empresarial con dos partes diferenciadas:
el acfivo, que refleja lo que hay en la empresa, v el pasivo, que sefiala
de quién es. Logicamente el activo y el pasivo han de ser iguales, y en
terminologia contable se dice que han de estar cuadrados.

Al activo se le define como el conjunto de bienes y derechos que
componen la estructura econdémica de la empresa. En él se detallan
todas las inversiones que estd previsto realizarse.

En cuanto al pasivo, estéd compuesto por el conjunto de fuentes finan-
cieras necesarias para disponer de dichos bienes y servicios, es decir el
origen de los fondos, por lo que determinard la estructura financiera de la
empresa. En él se recogen las fuentes de financiacion de esas inversiones.

las distintas partidas pueden recibir denominaciones diversas, segin
los sectores, pero el Plan General de Contabilidad establece un conjunto
de normas, que trafan de homogeneizar tanto los criterios contables
como la terminologia empleada. Asi, especifica:

A. Activo
« Activo no corriente:

- Inmovilizado intangible: +D+i, concesiones administrativas,
propiedad industrial, aplicaciones informdticas, amortizaciones
acumuladas del inmovilizado infangible, efc.

- Inmovilizado material: construcciones y edificios, insfalaciones
técnicas, maquinaria, mobiliario, equipos informdticos, elemen-
tos de transporte, amortizaciones acumuladas del inmovilizado
material, efc.

— Inversiones financieras a largo plazo.

- Activos por impuesto diferido.
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Activo corriente:
Existencias.

- Deudores comerciales, clientes.

- Inversiones a corfo plazo.

- Tesoreria y ofros activos liquidos.
B. Pasivo

Patfrimonio netfo:

- Fondos propios: capital, reservas, resuliados de ejercicios ante-
riores, resultados del ejercicio.
- Subvenciones y donaciones.

Pasivo no corriente:

- Deudas a largo plazo con entidades de crédito.
- Pasivos por impuesto diferido.

Pasivo corriente:

- Provisiones a corfo plazo.

- Deudas a corto plazo con entidades de crédito.
- Acreedores comerciales y ofros: proveedores, Hacienda, Segu-

ridad Social, acreedores, efc.

En nuestro caso, vamos a utilizar solamente las partidas de primer
nivel mas relevantes. En el caso de que el lector o analista del PN. desee
profundizar, se le facilitard informacién adicional aparte o se recogerdn
en los anexos los detalles de las cuentas. Entfendemos que uno de los ob-
jefivos bésicos del PN., es aportar en el balance solamente los nimeros
imprescindibles para un fécil andlisis del nuevo negocio.

Un modelo sencillo y practico del balance puede ser:

BALANCE
(En miles de €)
ACTIVO PASIVO
Concepto Ao 1 Afo 5 Concepto Afo | Afio 5
Capital/Reservas
Inmovilizado Resultados
Existencias Beudas o farge/p
Deudores Deudas a corto/p
Tesoreria Proveedores
Acreedores
TOTAL TOTAL
Tabla 4.5. Balance de situacion quinquenal.
Fuente: Elaboracién propia.
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Pasando a describir someramente las partidas que representamos en

el balance simplificado, tenemos:

A.

88

Activo: Se divide en dos partes: (a] acfivo fijo o no corriente, deno-

minado asf porque no se mueve o se mueve muy lenfamente; y estd

compuesto por el inmovilizado; (b) el activo circulante o corriente,
constituido por todos los bienes y derechos que no permanecen en la

empresa, sino que circulan por ella y son reemplazados por ofros, y

estd compuesto por las existencias, los deudores v la tesoreria.

+ Inmovilizado: Esté formado por los terrenos, los edificios, las naves,
la maquinaria, el mobiliario, efc. Salvo los terrenos, el resto de
bienes se amortizan por considerarse que se devaltan (a) con
el uso, v (b) el paso del tiempo. Dicha amortizacién se imputa
anualmente a los costes fijos de la cuenta de explotacion.

« Existencias: Son el conjunto de los productos en inventario como:
(a) materias primas, (b) productos semielaborados v (c] productos
terminados. En el tercer caso, las existencias se encontrardn en la
propia empresa o en el exterior, cuando hay almacenes en las
delegaciones, para una mejor atencién al cliente. En el plan de
produccion analizaremos con mas detalle esta partida, pero hay
que subrayar que su importe ha de estar cercano a los minimos
de seguridad hasta que el negocio se consolide. Mantener dinero
quiefo en existencias, ademds de ser caro, puede conllevar dificul-
tades de tesoreria.

+ Deudores: son las personas fisicas o juridicas que compran bienes
o servicios que habitualmente son objeto de venta o prestacién
por parte del nuevo negocio. Estan esfrechamente ligados a los
ingresos ordinarios de explotacion y bésicamente son los créditos
oforgados a los clientes al no venderse al contado sino a 90
dias, las letras de cambio o efectos a cobrar, etc. Es decir, son el
conjunto de partidas a corfo que pueden venderse o liquidarse,
para transformarse en tesoreria. Es frecuente que al comienzo del
nuevo negocio, se ofrezcan mejores condiciones de cobro que la
competencia, o que los propios clientes se aprovechen para pedir
dichas condiciones ventajosas. Por tanfo, habrd que vigilar con
cuidado esfa partida, para que no crezca desequilibradamente.
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También se recogen en esfe punto los acreedores, es decir las
personas que adquieren bienes o servicios distinfos a los que
normalmente proporciona la empresa, por lo que no tienen la con-
dicién esfricta de clientes. Sus ingresos son ajenos a la explotacion
del nuevo negocio.

+ Tesoreria: Es el dinero que hay en las cuentas de los enfidades
bancarias y en caja, aunque este dltimo caso apenas se da actual-
mente. Ya hemos analizado en el punto anterior su importancia y
lbgicamente su importe tiene que cuadrar con el que aparece en
el saldo final de la cuenta de tesoreria.

B. Pasivo: Se divide en tres partes: (a) los capitales propios o patrimonio
nefo, que serén las aportaciones de los accionistas v las reservas
propias de la empresa; (b) los recursos ajenos a largo plazo o pasivo
no corriente, que recogen bdsicamente los préstamos a largo plazo
utilizados para financiar el inmovilizado; vy () los recursos ajenos a
corto plazo o pasivo corriente, infegrado por las deudas que vencen
en un periodo breve de tiempo, como son los proveedores, los présta-
mos a corto y la Administracion.

+ Capital social: Se encuentra formado por las aportaciones eco-

némicas directas de los socios a la empresa. En las sociedades
anénimas, este capital se encuentra dividido en partfes alicuotas,
denominadas acciones.
En las empresas nuevas, cuando el mercado financiero de las so-
ciedades de capital riesgo, los inversores privados y la financiacion
colectiva estan desarrollados, el emprendedor acude a ellos para
que participen en el capital en un periodo limitado, normalmente
de cinco afios, al no haber avales ni ofro tipo de garantias mas que
el propio negocio. En el nimero de marzo de 2010 de la revista
Working Knowledge, se publicaba el excelente articulo “The Con-
sequences of Enfrepreneurial Finance: A Regresion Discnontinuity
Andlisis”, de William Kerr, Josh Lerner y Antoinette Schoar, donde
analizaban sus efectos. Uno de los principales es que, ademas del
aporfe de capital, los conocimientos de los inversores aporfaban
profesionalidad, seriedad ante ferceros y confactos. Asf, pasan a
hacer de mentores o expertos, lo cual puede ser también clave
para el fortalecimiento del nuevo negocio.
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+ Reservas: las leyes esfablecen que no todos los beneficios se

pueden repartir entre los accionistas en concepto de dividendos,
sino que una parte ha de destinarse obligatoriamente a reservas
y, del resto, los accionistas pueden decidir cudnto repartir y cudnto
destfinar a reservas voluntarias, para financiar activos o en prevision
de afios con pérdidas.

Resultados: Si una empresa tiene pérdidas, su imporfe se recoge
en el pasivo con signo negativo, o en el acfivo con positivo. Si
obtiene beneficios, se mantienen en el pasivo hasta el momento
de su reparto o asignacion, por parte de la asamblea general
de socios.

Préstamos a largo: los conceden los bancos para financiar las
inversiones, generalmente con garantias hipotecarias y de una du-
racién en formo a 5/7 arios. En la mayoria de los departamentos
de andlisis de inversiones de los bancos, al igual que se analiza
con atencién el cash flow, como hemos mencionado antes, se mira
tfambién la composicién del accionariado, y lo que han aportado
el propio emprendedor, las entidades de capital riesgo y los fondos
de inversores particulares.

El banco cuidard de que los préstamos sean un porcentaje pruden-
te de los fondos a largo plozo, y aunque depende del tamario de
la empresa y del sector, rara vez su riesgo serd superior al 50% de
dichos fondos. La prudencia es, por ofra parte, légica, dado que
ha de preservar el dinero depositado por los clientes en su entidad
y realmente quienes han de arriesgar son los socios. Por tanto,
quien oforgue los préstamos buscard en primer lugar seguridad en
su inversion femporal.

Préstamos a corfo: Se solicitan a los bancos para solventar pro-
blemas puntuales de tesoreria. Siempre resultan mas baratos que
tener descubiertos en la cuenta corriente y aseguran el prestigio
del nuevo negocio ante los proveedores, al evitar devoluciones
e impagos.

Proveedores: Son las personas fisicas o juridicas que suminisiran
bienes o servicios, que son obijeto de la produccién de la actividad
central del nuevo negocio. Dichos suministros son continuados,
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los ejemplos mds comunes son las materias primas y las materias
auxiliares. Asi como normalmente a los clientes se cobra a Q0
dias, también se pagard a los proveedores en plazos similares.
Pero, al igual que en los cobros, las empresas solventes y estableci-
das obtienen mejores condiciones de sus clienfes, es frecuente que
al comienzo del nuevo negocio no se puedan conseguir de los
proveedores las mismas condiciones de pago que la competencia.
En general serdn peores, vy en bastantes casos se habra de pagar
al confado, hasta conseguir prestigio.

+ Acreedores: Se frata de las personas fisicas o juridicas que sumi-
nistran bienes o servicios que no estan directamente ligados con
la produccién de la actividad central del nuevo negocio. Dichos
suministros son esporadicos, vy los ejemplos mas comunes son las
reparaciones, las subcontrataciones no ligadas a la produccion y
la Administracién.

Finalmente, como comentarios generales de la estructura del balance,
podemos sefialar dos:

1. Maximizacién del valor de las acciones: El emprendedor ha de tener
claro que el primer objefivo de cualquier nuevo negocio es generar
riqueza, para asi maximizar el valor de las acciones, es decir el
precio que el mercado estaria dispuesfo a pagar por la empresa. Y
entendemos fambién que una parte de esa riqueza se debe de utilizar
para generar empleo, y asi cumplir la funcién social de negocio. Pero
hay emprendedores a quienes les produce un cierto sonrojo declarar
que desean maximizar los beneficios para los accionistas. Desde
un punto de vista meramente operativo, es conveniente que sea asi
varias razones:

+ la consecucién de beneficios conlleva la generacion de nuevos
negocios.

+ los accionistas son los propietarios de la empresa, por lo que
esperan una renfabilidad superior a la que ofrecen las instituciones
financieras por sus depositos.

+ Muestra la eficiencia del nuevo negocio en el mercado.

Pueden enumerarse ofros objetivos que persiguen las empresas, en
linea con los postulados del modelo de excelencia europeo EFQM
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o los aspectos que se analizan en las memorias de RSC (Respon-
sabilidad Social Corporativa). También se prefenderd maximizar las
ventas, lograr nuevos mercados, maximizar la renfabilidad, efc. Pero
todos ellos confluyen en la maximizacion del valor de las acciones y
para conseguir ese objefivo, una de las medidas a tomar es tener un
balance saneado, con una estructura equilibrada y légica tanto de
activo como de pasivo.

. Importancia de tener balances bien estructurados: Vamos a poner un

par de ejemplos de estructuras desequilibradas. En el caso del activo,
el analista del PN. se fijard, entre ofros puntos, en la composicién del
inmovilizado, y desconfiord de aquél que esté sobredimensionado
para la cifra de ventas que se prefende obtener. Hay emprendedores
que al sentirse prematuramente empresarios importantes, padecen
ansias de grandeza. Es lo que el profesor del IESE Pedro Nueno
denomina el “Efecto lindbergh”. Se llama asi a quienes al comienzo
de sus nuevos negocios hacen ostentacién de riqueza, de oficinas
y secrefarias, de poder y, en suma, de su nueva condicién. Charles
lindbergh fue el primer piloto en cruzar el Atléntico sélo y sin escalas
en 1927, a bordo de su monoplano de un solo motor Ryan NYP,
bautizado como Spirit of St. Louis. A su vuelta fue recibido en Nueva
York como un héroe, vy le pasearon en un descapotable por la Quinta
Avenida repleta de gente, mientras le echaban confetis desde los
rascacielos. Esas fotos del éxito en la limusina descubierta, son para
muchos emprendedores como un suefio a conseguir.

Oftro ejemplo de desequilibrio, esta vez referido al pasivo, puede ser
la composicién de los fondos propios. El analista externo contrastara
la implicacion econdmica del propio emprendedor vy la de los ofros
posibles socios. Generalmente el emprendedor aportaré pocos recur
sos econdmicos, bien porque no los tiene, o bien porque no quiere
hipotecar su patrimonio. Lo normal es que valore en dinero su dedi-
cacion en horas, de fal forma que sea un aporfe econdmico a tener
en cuenta, que ofros socios no lo hacen. Pero ese aporte no aparece
en contabilidad, por lo que los datos econdmicos que aparecen en
los fondos propios no reflejarén adecuadamente los aportes reales de
los socios.
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, Errores frecuentes
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No cuadrar la tesoreria del balance con
el saldo final del cuadro de tesoreria.

No cuadrar los resultados con el resul-
tado final de la cuenta de explotacidn.

No cuadrar los totales del activo y
del pasivo.

Escaso aporte de capital de los em-
prendedores.

Ofrecer una participacién en capital
inferior a la financiacidén solicitada
en funcién de las inversiones.

Ofrecer un porcentaje de retorno de
la inversidn muy alejado de la préac-
tica habitual en el sector.

Plantear un inmovilizado excesivo para
la cifra de negocios prevista.

Hacer caso omiso de los ratios mas
relevantes el sector.

Empezar el nuevo negocio con un fondo
de maniobra insuficiente.

(O Cuadros econémicodinancieros

93



4.6 Cuadros complementarios

Resulta muy préctico incluir en el PN. algunos cuadros complementarios,
segun el tipo de negocio de que se trafe, para que el lecfor pueda en-
confrar respuesfas a sus inferrogantes. Cuando el emprendedor presenta
directamente el PN., estos cuadros se pueden obviar, pero generalmente
son los técnicos de los departamentos especializados de los bancos y de
las instituciones financieras quienes los analizan, con criterios objefivos y
sin andar llamando al emprendedor por cada duda que les surjo.

Evolucion de variables generales

Plasmar en un cuadro la evolucién de las variables generales sirve para
delimitar un contexto econémico de actuacién. Es el marco general don-
de se va a desarrollar la empresa, y recoger un minimo de informacién
global aporta rigor v seriedad al PN. y a los datos en él recogidos.

En el cuadio se recogerdn fantas variables como se crea necesario.
Aqui ofrecemos como muestra algunas que pueden aportar informacion
vdlida al lector (véase Tabla 4.6)

Algunas de las variables son fofalmente externas al nuevo negocio,
como por ejemplo la evolucién del IPC (Indice de Precios al Consumo),
pero sin embargo son variables que pueden afectarle. Para determinar
las, se recurrird a los datfos oficiales del gobiemo central o de la Unién
Europea. Lo mismo sucede con la evolucion del PIB (Producto Inferior
Bruto), que vendré definido por los departamentos de economia de los
diferentes gobiemos.

Otras variables son infrinsecas del negocio, y muestran datos glo-
bales que marcan su tendencia a medio plazo, como por ejemplo la
cuota de mercado, o bien establecen los pardmetros sobre los que se
basan los cuadros que siguen, como por ejemplo las rotaciones de
producto terminado.

Tanto las variables externas como las internas se establecerdn en
funcion del fipo de negocio a abordar vy su nimero serd equilibrado,
pues el lector del PN. no espera un estudio macroeconémico exhaustivo
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ni proyecciones econdmicas detalladas, sino solamente saber que el em-
prendedor las ha tenido en cuenta. Por ofra parte, buscard la coherencia
de los dafos aportados con ofros que puede disponer del mismo sector
o de secfores similares, y en buena légica los comparard para evaluar
su coherencia.

Ano 1 Ano 5
Concepto
Importe % Importe %

Evolucién IPC 100
Evolucién PIB 100
Evolucion t/i 100
Evolucién divisas 100
Otras evoluciones 100
Cuota de mercado nacional 100
% exportacion s/fotal ventas 100
Rotaciones mat. primas 100
Rotaciones prod. ferminado 100
Plazo medio cobro 100
Plazo medio pago 100
Nivel salarial 100
Incremento salarial medio 100
Otros indicadores 100

Tabla 4.6. Variables generales.

Fuente: Elaboracién propia.

Costes de produccion

Como hemos indicado en el punto referido al plan de produccién, todos
los cuadros estén elaborados bajo el supuesto de un nuevo negocio
industrial, dado que es el caso més completo. Y cualquier ofro tipo de
negocio puede aprovechar parcialmente el indice que proponemos.

Logicamente el cuadro de cosfes de produccion depende del cuadro
de ventas anterior, y variard cada vez que lo haga aquél. Un modelo de
cuadro puede ser el propuesto en la Tabla 4.7.
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(En miles de €)

Afo 1 Afo 5
Concepto
Importe % Importe %

Materias primas A 100
Materias primas B 100
Materias primas C 100
Productos semielaborados A 100
Ofras materias auxiliares 100
Subcontratacion A 100
Subcontratacién B 100
Subcontratacion C 100
Otras subcontrataciones 100
Costes variables fabricacion A 100
Costes variables fabricacion B 100
Costes variables fabricacion C 100
Ofros costes variables 100
Costes fijos de fabricacion A 100
Costes fijos de fabricacion B 100
Costes fijos de fabricacién C 100
Ofros costes fijos 100
TOTAL 100

Tabla 4.7. Costes de produccién.

Fuente: Elaboracién propia.

Es necesario bajar ol mismo nivel de detalle, de meses por una parte
y de subgrupos de productos por ofra. Analizando cada uno de los
grupos, tenemos:

+ Materias primas: En numerosos negocios, el coste de las materias
primas que se compran a los proveedores del exterior representa mds
del 50% del precio final de venta del producto. Como ejemplo, en el
sector del automévil se sitta en torno al 60%, por lo que su gestién es
de vital imporfancia.

+ Productos semielaborados: En los procesos productivos de las em-
presas industriales, los productos semielaborados realizan la labor
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de regulador de la produccién en algunos casos, dado que las
distintas maquinas no trabajan al mismo ritmo de capacidad. Y,
en ofros casos, dichos productos son transformados por diferentes
maquinas sucesivamente, siendo las salidas de unas, entradas para
las siguientes.

+ Ofras materias auxiliares: Se trafa de los componentes que vienen
terminados del exterior, normalmente en kits listos para el montaje.

+  Subcontrataciones: Una vez que se deciden las canfidades a producir,
se evalla cudnfo se produce infernamente y cudnto se compra a fer
ceros. Y esfe aspecto puede variar de unos productos y subproductos
a ofros, tanto en funcion del nivel de proveedores del enforno, como
de la propia capacidad de produccién, que al ser un nuevo negocio
esfard limitada.

Por ofra parte, el andlisis de las subcontrataciones es de suma im-
portancia, por cuanfo condicionard las futuras inversiones. En las em-
presas consolidadas, con una hisforia determinada y una plantilla fija,
las inversiones pasadas, en general, condicionan el hecho de producir
infernamente o subcontratar, foda vez que se ha de dar utilidad a la
maquinaria existente y todavia sin terminar de amortizar, y ademés se ha
de dar ocupacién a los frabajadores de la plantilla.

Pero es probable que sin las dos anteriores limitaciones, las deci-
siones de producir o subcontratar se fomen mds libremente atendiendo
a criferios meramente estratégicos y econdmicos, por lo que puede
ser importante no fijarse miméticamente en lo que hacen las empresas
del sector y tratar de ser innovador. Asimismo puede ser importante
andlizar el mercado de la subcontratacion y los proveedores a nivel
global, y andlizar las posibles economias de escala de regiones y
paises mas baratos.

Finalmente, la prudencia en el gasto que ha de imperar en todo ne-
gocio se ha de llevar al extremo al comienzo de una nueva actividad, y
hasta que se consigan unos niveles de rentabilidad adecuados, los cosfes
fijos de fabricacion habran de ser lo mas ajustados posibles.
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Costes de estructura

Un posible modelo de cuadro es:

(En miles de €)
Ao 1 Afo 5
Concepto S
Importe % Importe %

Porfes y envios 100

Embalajes 100

Comisiones 100

Oftros costes variables 100

Publicidad 100

Catdlogos 100

Promociones comercial 100

Ofros costes fijos 100

Amortizaciones 100

Seguros v fributos 100

Varios 100

Otros costes generales 100

TOTAL 100

Tabla 4.8. Costes de estructura.
Fuente: Elaboracién propia.

Se intenfard que el importe que aparece en “varios” sea el menor
posible, lo que conllevard a identificar al méximo posible los conceptos
individuales de coste, con lo que su gestidon serd mas efectiva.

Por ofra parte, el nuevo negocio habrd de evitar hipotecarse con gastos
desmedidos, para lo que el emprendedor deberia conocer previamente
el porcentaje de gastos estructurales sobre las ventas de las empresas
consolidadas del sector, o de empresas afines, para situarse varios pun-
fos porcentuales por debajo. Si ya desde el primer momento tiene unos
gastos de estructura mayores que la media del sector, el proyecto esté
mal planteado y hay que rehacerlo.

Inversiones y amortizaciones

Fn principio es preferible destinar los limitados recursos de los que se dis-
pongan a invertir en aquellas partes del negocio donde sea absolutamente

% EL PLAN DE NEGOCIO EN LA PRACTICA O



imprescindible, alquilando el resto. Es mds operativo no inmovilizar el
capital en edificios y maquinaria, y destinarlo a proveedores, persondal,
almacenes, distribucion, efc., que son la esencia del negocio, del que se
espera valor afiadido v rentabilidad.

Siempre hay quienes consideran que una buena inversion en inmue-
bles conlleva una segura revalorizacion y que, aunque el nuevo negocio
pueda no ser muy renfable, que al menos se obtendrd un beneficio de
dicha revalorizacion. Pero enfendemos que cargar al nuevo negocio con
fuertes amortizaciones, es ponerle un lastre que puede frenar su desarrollo.
Una vez que el negocio se consolide, el emprendedor ya tendré ocasién
de especializarse en operaciones inmobiliarias, si esa es su manera de
diversificar su patrimonio. Pero antes que nada, hay que crear el negocio
y parece un camino ilégico empezar con gastos estructurales fuertes.

Los conceptos que figuren en el cuadro serén solo los més importantes.
Un ejemplo puede ser:

(En miles de €)

Concepto Vida ¢fil | Ao | .. | Ao 5

Terrenos vy edificios
Magquinaria A
Maquinaria B
Maquinaria C
Otro inmovilizado material
Suma

Aplicaciones informaticas

Patentes

Marcas

Otro inmovilizado inmaterial
Suma

Acciones empresa A
Acciones empresa B
Participaciones empresa C
Ofro inmov. financiero
Suma

Total inversiones

Total amortizacién

Tabla 4.9. Inversiones y amortizaciones.
Fuente: Elaboracién propia.

(O Cuadros econémicodinancieros 99



Es posible que las inversiones més imporfantes sean en edificios
y/o en maquinaria, por lo que vamos a desarrollar someramente
ambos puntos.

Edificios

Hay que analizar basicamente dos aspectos: por una parte la ubicacién
del negocio v, por ofra, la compra o arrendamiento de los edificios donde
se ubica.

En el primer caso, generalmente la localizacion de la empresa tiene
una gran importancia para su marcha, pudiendo condicionar su futuro.
Se debe fener presente que una eleccion poco meditada puede provo-
car con el paso del tiempo un traslado, lo cual siempre es costoso. La
decisién a tomar debe ser pensada para un horizonte temporal de largo
plazo y solamente se podré ver afectada por una variacion excepcio-
nalmente importante de las condiciones que originariamente decidieron
dicha ubicacion.

Por todo ello, se deberdn tener muy en cuenta: la no prohibicién
de ubicar el negocio en ese lugar, los proyectos urbanisticos existen-
tes, las limitaciones a la edificacion, las infraestructuras basicas y de
telecomunicaciones, las facilidades de acceso, las comunicaciones,
la existencia de aparcamiento y zonas de carga y descarga, la es-
fructura inferior del local, las posibilidades futuras de expansién vy los
gastos iniciales de instalacion.

Una vez decidida la ubicacion, se deberian andlizar los pros vy
contras de la compra o el arrendamiento del local, edificio o terreno.
Entendemos que, en general, el alquiler o leasing son las mejores op-
ciones para los primeros afios vy, una vez el nuevo negocio se vaya
asenfando y genere beneficios, analizar la opcion de compra y elabo-
rar de nuevo los balances y cuentas de resultados, para determinar su
impacto econdmico.

En todos los casos, tanto para la compra como para el alquiler, es
conveniente buscar asesoria en las inmobiliarias especializadas y no
desperdiciar el tiempo realizando las consultas necesarias ante el ayun-
tamiento, el registro de la propiedad, la cémara de la propiedad urbana
y la camara de comercio.
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Si se decide la compra, una vez comprobado que el solar redne

la calificacién adecuada y estd libre de cargas, conviene efectuar el
confrato privado de compra-venta, la escritura piblica de compra, la
liquidacion del pago del impuesto sobre fransmisiones patrimoniales y
la inscripcion en el registro de la propiedad. En el caso de dlquiler, se
recomienda fambién la escrituracion publica.

Maquinaria

la compra de maquinaria supone la ufilizacion de unos recursos financieros
que tienen un coste, por lo que hay que andlizar siempre la rentabilidad
de los distintas opciones de compra. Los factores principales a la hora de
decidir cudl maquina comprar serdn:

la rentabilidad: Se pueden utilizar distinfos métodos, siendo los mas
frecuentes el criterio del valor actual neto y el del tipo de rendimiento
inferno. En ambos casos compara el coste actual de la maquina con
los rendimientos esperados. Al coste de financiacién, es aconsejable
aiadir un importe como prima de riesgo.

la amortizacion: Se trata de la imputacion a los costes de produccion
de la depreciacién de las méquinas. Si se imputaran solamente duran-
fe el afio de su compra, la cuenta de explotacion estaria totalmente
desfasada. Por fanto, se calcula la vida ttil de la maquina y se divide
su valor entre los afios resultantes. Normalmente a la maquinaria de
fabricacién industrial se le asigna diez afios de vida ufil, a los equipos
informdticos entre tres y cinco, efc.

la duracion éptima: Es aquella que hace maximo el valor actual nefo
de la inversion total en la maquina. Puede ser distinta de la vida
técnica, que es aquel periodo de tiempo en el cual es Ufil y puede
producir segin los esténdares iniciales de rendimiento.

El mantenimiento: Se frata de los frabajos que se han de hacer en lo
maquina para que se manfenga en funcionamiento. El emprendedor
ha de valorar este concepto junto al coste de compra, toda vez que
aunque el desembolso econémico se dilate en el tiempo, es seguro
que se va a dar. En algunos casos, hay fabricantes que no detallan
con claridad los costes de mantenimiento, por lo que habré de pre-
guntarse en las empresas que utilicen ya méquinas similares.
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' Errores frecuentes

. a eviEiE;/f>

- No analizar la conveniencia
de comprar o alquilar.

- Analizar la rentabilidad sin
tener en cuenta otros facto-
res, como el mantenimiento.

- Comprometerse en maquinas
demasiado grandes o sofisti-
cadas, que casi siempre son
muy caras, siguiendo a los
competidores ya asentados.

Costes de personal

Se ofreceran datos medios comparables en el enforno, para que el lector
tenga referencias contrastables. Un posible modelo es la Tabla 4.10.

Es probable que en el nuevo negocio todavia no haya especialistas
para cada funcién. Asi, por ejemplo, al comienzo puede haber una
Gnica persona realizando las labores de disefio y planificacién, por una
parte, y de [+D+i por ofra. En estos casos, es recomendable asignar
desglosadas las dedicaciones parciales, siendo el 50% del costo fofal
asignado a cada funcién.
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(En miles de €)

Ano 1 Ano 5
Concepto
Importe % Importe %
Fobricocbn 3 100
* Operarios seccion A 100
* Operarios seccién B
. - 100
* Operarios seccion C 100
Suma personal directo 100
* Responsables seccién 100
* Disefio y planificacion
. 100
o [+D+i
Suma personal indirecto 100
P 100
Suma
Comercidl
* Delegacion A 100
- 100
* Delegacion B
* Delegacion C 100
9 100
Suma
Aolr.ninIst.rgcién 100
¢ Direccion 100
* Contabilidad
. ) 100
* Aprovisionamientos 100
* Ofro personal
100
Suma
Total 100

Tabla 4.10. Costes de personal.

Fuente: Elaboracién propia.

Fn la vida del empresario en general, y del emprendedor en par
ficular, hay pocas cosas més desagradables que fener que prescindir
de colaboradores con los que se ha trabajodo codo con codo. Por
fanto, conviene ser precavido con la incorporacion de nuevas personas
y se habrd de ver la necesidad real anfes de pasar a su contratacion.
En el caso de hacerlo, se elaborarén previamente las descripciones de
puestos, detallandose sus funciones, responsabilidades, remuneracion,
coste fofal y curvas de carrera posibles.

Al igual que en el cuadro de ventas, el desglose mensual del primer
afio ayuda a comprender mejor la evolucion inicial del negocio. Es
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normal que el lector ajeno que ha de aprobar el proyecto para oforgar fi-
nanciacion o enfrar como accionista, se fije con defalle en este apartado.
Cualquier indicio de “aires de grandeza” empresariales incorporando
gostos suntuosos y ayudantes v secretarias sin mucha justificacién, desvir
tuarén el PN., que aparecerd mas como un jusfificante de la ambicion
personal del emprendedor que como un proyecto basado en el trabajo
y en la busqueda de una oportunidad de negocio.

Umbral de rentabilidad

Conocidos los gastos proporcionales vy los fijos, suele ser conveniente
hallar el punto muerto o umbral de rentabilidad. Para ello, primero vamos
a hallar los costes totales (Ct). Serdn la suma, por una parte, de los cosfes
fijos (Cf), que se representan con una linea horizontal, pues permanecen
estables con independencia de las unidades vendidas. Y, por ofra, de
los costes proporcionales (Cp), es decir las unidades vendidas (V) por
el coste unitario de cada unidad (Cv) o coste variable; légicamente se
representan por una linea ascendente, pues a mas unidades fabricadas,
mayores costes (Figura 4.1).

El punto muerto (x] o umbral de rentabilidad equivale al nimero de
unidades de producto (V) que se han de vender al precio (p) para comen-
zar a obtener beneficios. Si ponemos las canfidades en el eje horizontal
de abscisas, y la rentabilidad en el de ordenadas, se trata de buscar la
inferseccion de la linea ascendente de ingresos (I) que comienza en el
propio eje, con la linea ascendente de costes totales, que comienza en el
eje de ordenadas a partir del punto de los costes fijos (Figura 4.2).

En el caso de que con la cifra de ventas prevista no se llegue al umbral,
se deben analizar todos los dmbitos econdmicos vy de producto/servicio
del negocio. Algunas de las medidas a adoptar mas comunes son:

+ Reducir primero los costes fijos externos: financieros, servicios, gene-
rales, etc.

+ Reducir los costes fijos infernos: principalmente ajustes de plantilla
de MOl

+ Optimizar los precios de compra con los proveedores actuales y
buscando alternativos.
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+ Incidir en las ventas de producfos altos de gama y/o con mayor
margen bruto.

+ Mejorar las productividades de los procesos, almacenes vy logisticas.

+ Aportar nuevos estdndares de falento y creatividad en productos
Yy procesos.

+ Trabajar mds por menos, con una mayor implicacién y correspon-

sabilidad.

Costes Ct

Figura 4.1. Linea Cp
de costes totales.

Fuente: E. Pérez

[2000).
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Figura 4.2. Punto
de umbral de
rentabilidad.

Fuente: E. Pérez
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Fondo de maniobra

Al comienzo de un nuevo negocio llegar con solvencia a fin de mes
suele ser el primer problema. Pagar las néminas de los trabajadores es
prioritario por lo que se habra de poner especial énfasis en el cuadro de
tesoreria y en el fondo de maniobra.

No se puede permitir ahogar el negocio con unas existencias des-
ajustadas con la cifra de venfas, ni con una politica de pagos a los
proveedores y a los acreedores que no guarde correlacién con los co-
bros a clientes. la maxima del buen negociante de cobrar al contado o
a corto plazo y de pagar a 90 ¢ 120 dias, para poder asf financiar las
existencias, es generalmente una quimera en los nuevos negocios.

Una practica més habitual suele ser ofrecer las mejores condiciones
posibles de precios y pagos a los nuevos clientes, que habran sabido
aprovechar la necesidad que el nuevo negocio tiene de ellos. Y, por ofra
parte, que el proveedor no se fie de la solvencia del nuevo negocio, por
lo que primard la seguridad v rapidez en sus cobros. En consecuencia,
el emprendedor habré de ser de nuevo muy prudente durante los pri-
meros meses, hasta hacerse un sitio en la cadena de suministro entre el
proveedor vy el cliente.

Un posible modelo, simple pero ilustrativo, puede ser:

(En miles de €)
Afo | Ano 5
Concepto
Importe % Importe %

Existencias 100
Deudores 100
Tesoreria 100

Suma 100
Proveedores 100
Acreedores corto plazo 100

Suma 100
Total necesidades 100

Tabla 4.11. Fondo de maniobra.

Fuente: Elaboracién propia.
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Siguiendo con este criterio, los capitales permanentes deben finan-
ciar todo el activo fijo y ha de quedar un remanente para financiar
parte del activo circulante. Es lo que llamamos el fondo de rotacion o
maniobra. Asi se evifa el riesgo de un desfase entre el ritmo de cobros
generados por el activo circulante v el ritmo de pagos derivado de
la exigibilidad del pasivo a corto. Si representamos ambas partes del
balance de forma grdfica, el Fondo de Maniobra se verd graficamente
de la siguiente manera:

Activo fijo:
" Capitales
Inmovilizado P
permanentes
Activo circulante;  F----
Existencias Pl
asivo a
Deudores
) corfo plazo
Tesoreria

Por tanto, tenemos que:

Fondo de Maniobra = Capitales permanentes — Activo fijo
Fondo de Maniobra = Activo circulante = Pasivo a corfo plazo

Pero siendo este fondo un elemento de garantia para hacer frente
a los pagos de la empresa, hay que tener cuidado de que no sea
demasiado grande. Generalmente, cuando el negocio estd obteniendo
las rentabilidades esperadas en el sector es posible que la retribucién
a los capitales propios por medio de los dividendos, sea la fuente
de financiacion més cara. los accionistas esfardn confentos con las
rentabilidades obtenidas, pero para la propia empresa puede resultar
mas econdmico negociar con los proveedores vy los bancos.

En ese caso se frafaria de buscar el fondo de maniobra minimo nece-
sario y el equilibrio en los rafios financieros.
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Plan financiero

Una vez deferminada ya la forma juridica que adoptard el nuevo negocio,
y pensando en los equipos productivos que se utilizaran, la adquisicion de
los materiales imprescindibles para iniciar el negocio, el equipamiento de
oficinas, etc., se deben evaluar de acuerdo con el PN. las necesidades
financieras para llevar adelante la actividad.

A la hora de elaborar este apartado tan importante, debemos diferen-
ciar los recursos propios de los ajenos:

« Financiacion con recursos propios: capifal, autofinanciacién, etc.

« Financiacion con recursos ajenos: capital riesgo, inversores privados,
financiacion colectiva, créditos de proveedores a corto o medio plazo,
créditos o préstamos de entidades bancarias y cajas de ahorro, créditos
oficiales, préstamos y subvenciones de promocién del gobiemo aufoné-
mico, préstamos de entidades de financiacion, leasing, efc.

Es importante que se busque un equilibrio entre los recursos propios,
los recursos ajenos a largo plazo y los recursos ajenos a corto plazo. Por
ofra parte, conviene acudir a expertos de los ayuntamientos, mancomuni-
dades o asesorias antes de tomar las decisiones financieras e informarse
de las subvenciones que existen para ayudar a las nuevas empresas en
sus gastos iniciales: suelo subvencionado, subvenciones por creacién de
empleo, créditos subvencionados, 1+D, exenciones fiscales, efc. Pero si
las tramitaciones son complejas, es recomendable subcontratarlas a las
asesorias para que el emprendedor se dedique al negocio, sin perder
demasiado tiempo en femas colaterales.

El presente modelo de cuadro ofrecerd al lector una visién global de
la situacion financiera del nuevo negocio:

(En miles de €)

Afo 1 Ano 5

Concepto
Importe % Importe %

Necesidades
+ Inversiones
— Subvenciones por inversiones
+ Necesidades fondo maniobra
— Cash flow retenido 100

Suma
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Aho 1 Aho 5
Concepto
Importe % Importe %
Financiacion
* Aporfacién socio A
* Aporfacién socio B
Suma cap. propios
* Préstamo a largo banco A
. 100
* Préstamo a largo banco B
Suma a largo plazo 100
* Crédito banco A
* Crédito banco B 100
Suma a corto plazo
: 100
* Descuento comercial A
: 100
* Descuento comercial B
Suma dfo. comercial
Suma
Gastos financieros
* Gasfos préstamos
* Gastos créditos
* Gastos descuento 100
Suma

Tabla 4.12. Plan financiero.

Fuente: Elaboracién propia.

Cuando el PN. se presenfa a una entidad financiera a la que se ha
solicitado un préstamo, ha de estar elaborado pensando lo que los exper
fos van a evaluar, principalmente, lo capacidad del nuevo negocio para
devolverlo. Para ello analizarén entre ofros los siguientes parametros:

+ Nivel de endeudamiento a corto, medio y largo plazo.

+  Renfabilidad econdmica: prevision de beneficios.

+ Plazo, en relacion con la actividad que desarrollard la empresa.

+ Viabilidad del proyecto.

+ Garanfias y avales de tipo personal, o de activos mobiliarios e
inmobiliarios.

Asimismo, hay que equilibrar los porcentajes de las diferentes fuentes
de financiacion externas, bdsicamente bancos y cajas, ofras entidades
financieras y business angels o entidades de capital riesgo. Todos ellos
fendrén mucho inferés en que el negocio sea rentable, pero ademds los
business angels participarén en el consejo de administracién y realizarén
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las funciones de mentores. En la presentacion de la Memoria anual de
Mercadona del afio 2011, su creador y Presidente Juan Roig sefiald
que no fenia miembros independientes en su consejo de administracion,
porque “Como decia mi padre, solo te pueden dar buenos consejos los
que se juegan dinero en ello”.

Por ofra parte, es pracfico acudir a especialistos en financiacién,
externalizando la captacién de capital. Un buen ejemplo es la empresa
valenciana Business Booster, que es una aceleradora de “e-pymes”. Im-
pulsa ideas de negocios basadas en Internet o aplicaciones para mévil
y colabora para que las ideas de los emprendedores se conviertan en
éxitos. Una de sus funciones es ser un vehiculo de inversion, situdndose
en una fase anterior a los business angels. Organizan eventos a donde
acuden inversores, a la vez que disponen de un fondo de capital semilla.
Como sefiala su fundador, Enrique Penichet, “Cogemos una idea y la ace-
leramos para que llegue en buenas condiciones a los futuros inversores”

' Errores frecuentes
. a evitar:

- Restar importancia a los recursos
ajenos, con lo que el financiador
externo se sentird marginado.

- Perder demasiado tiempo en la
gestién de las subvenciones, que
estan previstas para ser solo una
ayuda, no el eje central del plan
financiero.

- No aportar suficientes recursos
propios, dando una imagen de con-
fiar poco en el negocio.

- Diversificar demasiado los recursos
ajenos, pidiendo a todo el mundo.

- No dejarse asesorar por expertos.
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Distribucion de resultados

Hemos visto al comienzo que el PN. se elabora para distinfos fines y uno
de ellos es para captar financiacion, bien a través de accionistas que se
incorporan al capital, o bien a través de préstamos de entidades finan-
cieras. También se ha comentado que el lector del PN. mirard primero
el curriculum del emprendedor y la cuenta de explotacion, deteniéndose
en el renglon clave de “Resultados”. Un PN que no oforgue la relevancia
debida a esfe cuadro, dificilmente despertard el interés de posibles socios
y financiadores.

Un sencillo cuadro puede ayudar al lector a valorar si el emprendedor
equilibra sus propios infereses con los intereses de todos los implicados
en el negocio. Fl planteamiento deberia ser buscar un equilibrio, con la
mentalidad de ganar/ganar.

El modelo que proponemos es el siguiente:

(En miles de €)

Ano 1 Ao 5

Concepto
Importe % Importe %

Resultados del ejercicio
Reservas obligatorias
Reservas voluntarias
Dividendos

Fundacién social

Tabla 4.13. Distribucion de resultados.

Fuente: Elaboracién propia

El interés del lector del PN. por ver la evolucién de los resultados
ser¢ disfinto en funcién de quién seq, teniendo en cuenta que puntual-
mente puede haber alguna colision de intereses. Analizando caso por
Ccaso, tenemos:

A. Enlaempresa

+ El propio emprendedor: la prudencia habra de ser la dominante
en el reparto de los beneficios, tendiendo a asignar a reservas el
mayor porcentaje posible legalmente permitido. Generalmente al
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emprendedor le inferesard fortalecer el pasivo del balance y que
se quede dentro de la empresa el dinero, en forma de reservas
voluntarias. Servird para financiar futuras inversiones y para garan-
fizar unos gastos financieros menores.

Colaboradores: Sus infereses son, en parte, similares a los del
emprendedor y buscarén la distribucion de resultados que mejor
garantice la solvencia del negocio. Su objetivo inicial es asegurar
sus salarios, y, posteriormente, en funcion de la politica de personal,
deseardn acceder a participar en una hipotéfica ampliacion de
capital, a través de stocks options.

También se dan los casos de empresas que fradicionalmente
reparten una gran parte de los resultados, siendo la empresa de
distribucion Mercadona el ejemplo mds conocido. Su Presidente
y accionista mayoritario es el reconocido empresario valenciano
Juan Roig, la quinta mayor fortuna de Esparia segin Forbes. Es
una empresa insélita para un analista tradicional de Wall Streef,
pero muy esfimulante para cualquier profesor de Harvard. Roig
representa una rara avis en el panorama nacional. El ejercicio
2011 Mercadona aumentd un 8% sus ventas hasta llegar a 17831
millones, y gand un 19% més hasta alcanzar 474 millones. Eso tras
pagar 225 en impuestos, vy repartir 223 entre los empleados por
haber alcanzado los objetivos.

B. En el exterior

112

+ Inversores privados o business angels: Para el emprendedor

fal vez la importancia de esfe cuadro puede ser relativa, pero
probablemente serd el cuadro que mds interés despierte en el
accionista: la existencia y evolucién en el tiempo de las reservas
y dividendos.

En general, los accionistas no participan en empresas de nueva
creacion para obtener un modesto porcentaje de dividendos
anualmente, sino para ver revalorizadas sus acciones a medio
plazo, obteniendo las plusvalias con la venta de las mismas. Por
fanto, el emprendedor deberia conocer primero los obijetivos de los
accionisfas, pregunténdoselos directamente, y elaborar el cuadro
de la distribucion de resultados con posterioridad.
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+ FEntidades de capital riesgo: El planteamiento es similar al de
los inversores privados, pero en algunos casos sin que las
plusvalias generadas sean el primer objefivo. Estas entidades
suelen ser de dos tipos: (a) enteramente privadas, y priman las
plusvalias; o (b) mixtas, con participacién de la administracién y
las entidades de crédito, principalmente cajas. En este segundo
caso, la creacién de empleo puede tener tanta importancia
como las plusvalias.

+ Bancos y entidades de crédito: Sus objetivos principales son
cobrar puntualmente los intereses de los préstamos vy recuperar
el principal. En consecuencia, preferird la distribucion de resul-
tados que garantice mejor la solvencia y el futuro del nuevo
negocio. Es decir, que las partidas destinadas a reservas sean
las mayores posibles.

+ Administracién: Cuando otorga ayudas y subvenciones al nuevo
negocio, lo hace con el objetivo principal de generar riqueza y
empleo. En el primer caso, recuperard los importes concedidos
a fravés de los impuestos, el IVA, el IRPF y el impuesto sobre so-
ciedades, amén de los pagos a la Seguridad Social. En cuanto
al empleo, el efecto es doble, pues evita pagar el subsidio de
desempleo y recauda mds a fravés del IRPF v los pagos a la
Seguridad Social de los nuevos empleados.

Evolucion de las principales variables y ratios

la cuenta de resultados es decisiva para el andlisis del futuro de la
empresa, pero la informacién que aporta puede ser mejorada cualita-
fivamente si se contemplan ademds las principales variables vy ratios.
Nos ofrecerd la relatividad de los datos al compararlos con su sector o
subsector, asi como rafios que mostrarén el equilibrio del balance v si
estd saneado de cara al futuro. En el presente cuadro hemos recogido
solamente aquellas variables y rafios que consideramos generales y
prioritarias y cada P.N. deberia aportar asimismo los especificos de su
propio sector.
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Afo 1 Afo 5

Concepto
Importe % Importe %

Generales actividad

* Puestos de trabajo medios
e Inversiones

¢ Crecimienfo ventas

* Nivel saturacién productiva
e Umbral de rentabilidad

* Aplicacion TIC

Referencia sector

* Activo de trabajo

* Rendimiento empresarial

* Actividad (vias./personal

* Actividad (vias./act. trabajo)
* Equipamiento (act. trab./pers.)
* Resultados por persona

* Gtos personal/v. afiadido

* Cosfe personal unitario

Financieros

* Rotacién inmovilizado

* Rotacién existencias

* Rotacién deudores

* Rotacién activo total

* Independencia

* Rentabilidad fondos propios

Rentabilidad

* Cash flow

* Periodo recuperacién

* Valor actualizado neto VAN
« Tasa interna rentabilidad TIR

Tabla 4.14. Variables y ratios.

Fuente: Elaboracién propia.

Las variables generales de actividad sirven para ver la evolucién global
del nuevo negocio, fomdndose el primer aiio como 100 y analizéndose
los posteriores porcentualmente. Ofrecen una répida y clara vision del
negocio y de alguna forma sintetizan todos los cuadros anteriores.

Los datos referentes del sector son imprescindibles para mantener los
objetivos estratégicos. Es impensable que el emprendedor pueda por sf
mismo tener referencias de si el negocio marcha bien, regular o mal, si
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no se compara con ofro negocio similar. Y para evitar excesivos triun-
falismos o derrotismos, amén de para ser capaz de marcarse objetivos
a largo plazo, ver cémo lo hacen los lideres del sector puede ensefiar
el camino.

Mantener equilibrados los ratios financieros, es uno de los pilares para
que el emprendedor pueda dedicarse a su principal cometido, que es el
de rentabilizar el negocio. En caso contrario, deberd dedicar gran parte
de su tiempo a buscar financiacion, renegociando con proveedores y
bancos nuevas condiciones, o convenciendo a los socios para realizar
nuevas aportaciones de capital.

Hay diversos métodos para andlizar si la inversion realizada esté sien-
do productiva y es conveniente utilizar mas de un indice de rentabilidad,
que serd comparado con indices similares del propio sector y con indices
generales del mercado industrial y financiero.

Valoracion de la empresa

Ya se ha sefialado anteriormente que, dado que el inversor participa en
el capital de la empresa para obtener una rentabilidad mayor que lo que
puede obtener en el mercado, preferird reinvertir los beneficios para revalo-
rizar la empresa que repartir dividendos. Por ello es importante la inclusién
del presente cuadro como colofén de los cuadros econémicofinancieros.

los cash flows recogerdn la suma de los resultados anuales mas las
amortizaciones vy se prefenderd que sean positivos desde el primer afio.
Nos mostraran la rentabilidad global del nuevo negocio en funcion de
los recursos utilizados y dado que los primeros afios el porcentaje de
resullados segin ventas serd bajo, es probablemente el mejor indicador
para medir dicha rentabilidad.

Hay diversas férmulas contables y matematicas para hallar el valor
de la empresa y no vamos a pormenorizar en las que se suelen utilizar,
ni es objeto de este punto inclinamos por un modelo de valoracién en
defrimento de los demds. Suele ser aconsejable usar varios modelos v,
en su caso, negociar con el inversor la eleccién de uno en concreto o
la media de varios, teniendo en cuenta, por ejemplo, el valor en libros
ajustado vy el valor segun el PER del sector.
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Un posible modelo de cuadro esténdar con indicadores universales
puede ser:

(En miles de €)
Aro 1 . Ao 5
Concepto
Importe % Importe %

Cash flows esperados 100

Valor contable en libros 00

Valor en libros ajustado 00

Valor cotizacién en Bolsa 00

Valor en libros del sector 00

1
1
1
1
Valor s/PER del sector 100
1
1
1

Valor s/PCFR del sector 00
Reglas sectoriales 00
Valores referencia bench 00
Fondo comercio/Goodwill 100

Tabla 4.15. Valoracion de la empresa.
Fuente: Elaboracién propia.

El valor PER (Price Eamning Ratio, ratio de precio y beneficios) es el
criterio mds utilizado en la valoracion de empresas cotizadas. Mide la
relacion entre el valor de mercado de una empresa vy el beneficio total
de la misma. También puede definirse en términos por accién, como
la relacion entre el valor del mercado vy el beneficio de una accién.
Por ejemplo, un PER de 10 veces aplicado a una empresa significa que
al precio o cofizacién actual, y dados unos beneficios realizados, la
empresa recuperard su valor a fravés de beneficios en diez afios. Para el
inversor, este seria el fiempo que tardard en recuperar su inversion si se
repartieran todos sus beneficios como dividendos.

El valor PCFR (Price Cash Flow Ratio, ratio de precio flujo de caijal,
es un concepto andlogo al de PER, pero referido al cash flow. Se utiliza
cuando el cash flow es mas representativo de la evolucion y tendencia
de resultados que el beneficio. Por ejemplo, cuando el beneficio lleva
incorporados resultados extraordinarios.

También conviene indicar la evolucion del fondo de comercio o go-
odwill que el negocio estd adquiriendo v plasmarlo econdémicamente. Se
frafa de un activo inmaterial, que reflejo el valor de la cantidad y calidad
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de la clientela, el capital humano y directivo, la posicién de los productos
en el mercado, efc. En definitiva, el valor de la marca.

Este aspecto es especialmente importante en aquellas empresas con
unos activos inmovilizados muy pequefios, por ejemplo consulforas y
empresas de servicios, pero con un nombre comercial importante. Pero
tfambién las empresas industriales lo reflejan y basta con analizar en el
balance de empresas famosas, como Mercedes o General Motors, para
ver que es una de las principales partidas de su activo. Si analizamos,
por ejemplo, el balance de General Motors al cierre del ejercicio conta-
ble del 2011, tenemos que las partidas individuales mas importantes del
activo son [en millones de délares):

« Fondo de comercio o Goodwill: 27741 (19%)

+ Inmovilizado: 29747
« Tesoreria y equivalentes: 31.647
+ Inventarios: 14.324
+  Oftros: 41144
« TOTAL ACTIVO: 144.603

Hay dos métodos para calcular el fondo de comercio, el de los supe-
rrendimientos y el de la diferencia con el valor de liquidacion. Tradicio-
nalmente, esfe segundo es el més utilizado. La valoracion en liquidacion
es la que se realiza cuando se liquidan los activos de una empresa, fras
pagar a los acreedores. Por el contrario, el valor en funcionamiento es
el que fiene la empresa para quien piensa confinuar con el negocio.
Gréficamente expresado seria:

Valor de la empresa

en funcionamiento Valor de la empresa

en liquidacién
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Conviene utilizar el criterio de prudencia a la hora de valorar la
empresa, toda vez que el emprendedor fenderd a sobrevalorar aquello
que con tanfo esfuerzo estd creando, por lo que puede no ser objetivo.
Ademas, la valoracién estd sometida a mayor incertidumbre, dado que,
al orienfarse a futuro, puede fluctuar por diferentes factores, en funcion de
quién realiza su valoracién.

, Errores frecuentes

. a eviiifi/,j>

- No incluir las diversas al-
ternativas de valoracidn.

- Tomar como valores de re-
ferencia solo a las mejores
empresas del sector y no a
la media.

- Dejar de incluir el fondo de
comercio por ser un intangi-
ble todavia no consolidado.

- Infravalorar el fondo de
comercio.
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( CAPITULO 5

El PLAN DE MARKETING



Es mentira que nadie puede hacer
lo que nosotros.

Guy Kawasaki

Gurt del emprendizaije.



Poro andlizar este capitulo, vamos a seguir el modelo de empresa sefia-
lado al comienzo el capitulo anterior. Por tanto se frata de:

+ Un producto de una empresa industrial.

+ Un producto final, es decir no un componente que se vende a ofro
fabricante sino un producto que llega al mercado, al usuario final.

« Vender un producto fisico a través de disfinfos canales de disfribucién.

« Aplicar todas las estrategias y acciones de marketing.

« Dirigir las acciones tanfo a los clientes directos como a los usuarios
finales.

+  Exportar una parte de la produccion.

+ Hacer marquismo, con productos blancos para los distribuidores o
simplemente para la competencia.

Cualquier ofro tipo de negocio, con ofro tipo de producto o servicio,
puede utilizar parcialmente el indice que proponemos.

Se dice de los emprendedores y empresarios de éxito que "supieron
aprovechar la oportunidad” cuando se les presentd. Hay quienes pen-
samos que siendo eso cierto, también lo es que cuando se presento la
oportunidad, les coincidié trabajando y tuvieron el talento suficiente para
poder verla.

Aun siendo importante estar en el momento adecuado en el sitio
oportuno, en el dmbito empresarial la oportunidad es un compendio de
mucho frabajo y de un excelente conocimiento del negocio. La oportuni-
dad no es un hecho aislado que sucede una vez y quien esté atento la
aprovecha. Es mds bien saber gestionar un conjunto de conocimientos
del mercado y de los productos/servicios que pueden ser vendidos,
con los que se estructura un negocio vy se busca su rentabilidad.

los buenos emprendedores y empresarios son normalmente los me-
jores conocedores de su negocio, por eso saben qué hacer, cudndo
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hacerlo y cémo hacerlo. Y tienen un conocimiento dindmico de su
negocio, no esfdtico, por lo que son capaces de prever en muchos
casos las tendencias futuras.

Al comienzo de un nuevo negocio, el mercado tiende a ser apdtico
por lo que hay que ser mds creativos e imaginativos que nunca. Las
buenas ideas de negocio resaltan en la época de lanzamiento, pues
en las de bonanza y consolidacién todas se defienden, hasta las
mas mediocres. El nimero de noviembre de 2009 de la prestigiosa
revista Harvard Business Review elabord unos reporfajes especiales
dedicados al centenario del nacimiento del maestro de los gurds del
management Peter Drucker. Podrian parecer “viejas recetas’, dado que
fallecié hace ya unos afos, pero muchos de sus postulados siguen
vigentes. No pasan los afos para su magisterio, como tampoco lo
hacen para la buena misica o la buena literatura. Una de sus méximas
era que: “Solo hay una manera vdlida de definir el objetivo de un
negocio: crear un cliente”.

Es una definicion simple pero efectiva, v equivale a realizar ventas.
Aradia: “Un negocio se define por el hecho de que satisface las nece-
sidades del cliente cuando compra sus productos o servicios. Satisfacer
al cliente es la misién y el objetivo de cualquier empresa”. lo dijo
en numerosas ocasiones, y para él ese objetivo debia cumplir varios
requisitos, entre ellos:

+ Habia que mirarlo a largo plazo, huyendo de los beneficios cortopla-
cistas de los ejecutivos o de los accionistas.

+ Asimismo lo contemplaba en un entorno mdas amplio que el de la
propia empresa, atendiendo a su responsabilidad social, v

+ lo era en base a lo meritocracia y el respeto a los empleados,
dado que los empleados trasladan al cliente el trato que reciben
de la empresa.

El plan de marketing (en adelante PMark.] puede ser en si mismo
un documento escrito de unas 80/90 pdaginas en el que, de una forma
sistemdtica y estructurado, se definen los objetivos a conseguir en un pe-
riodo de tiempo deferminado, con los correspondientes andlisis y estudios
previos. Asimismo, se defallan los programas y medios de accién que
son precisos para alcanzar los objetivos enunciados en el plazo previsto.
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Denfro del PN, nosotros resumimos el PMark. en una veintena de hojas,
recogiendo los aspectos mds relevantes de cada capitulo.

Un nuevo negocio o una nueva empresa deberia elaborar su P Mark.
con el mismo indice y similar rigor que el realizado por una empresa
consolidada en el mercado. Pero al ser las incertidumbres mucho mayo-
res, y teniendo en cuenta la falta de contraste y de experiencia, parece
logico pensar que ha de ser mas flexible.

Se ha de adaptar constantemente, sin prejuicios o ideas preconcebi-
das y, a la postre, ha de ser un instrumento para aprender. Asi, a pesar
de que el nuevo negocio utilice en su PMark. el mismo indice que Repsal,
Telefonica, Iberdrola o El Corfe Inglés, en la practica ha de ser mds
adapfativo en fodas sus estrategias de productos, precios, distribucion
y comunicaciéon. Ademds, los desarrollos futuros en las TIC hardn que
cambien las relaciones del mercado respecto a clientes y proveedores, y
hay que ser flexibles.

Finalmente, hay situaciones en las que se puede subcontratar a una
consultora especializada la elaboracion de una parte del P.Mark, sobre
todo la referida a la captacién de datos del mercado. A menudo es més
renfable y certero acudir a terceros que destfinar fiempo a fareas en las
que el emprendedor no estd especializado.

5.1 Analisis de la situacion

En esfe primer punto se trata de hacer ver al lector que se conoce con
suficiencia fanto el sector, como la posicién que el nuevo negocio va a
ocupar. Por tanto, diferenciaremos claramente la situacién externa, global
y del sector, y la situacion interna.

Hay que subrayar la importancia de que cuando se aporten datos
macroecondmicos, del mercado, del sector y de la competencia, hay
que especificar el afio al que se refieren y, a poder ser, el mes. Se
infentard ademds que los datos sean lo mds recientes posibles.
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Situacion externa e interna
Situacion externa

Hay que partir de la premisa que el nuevo negocio ha de estar total-
mente orientado al cliente y pensado para darle plena safisfaccién con
sus productos.

Es un punto del PN. donde hay que concretar con solvencia el sector
en el que se pretende entrar y su mercado y los inversores esperan que
dicho conocimiento sea contrastable. Cuanto mejor se identifiquen las
caracteristicas concretas de los clientes y del mercado, mejores serén las
previsiones de marketfing y las estrategias de ventas que se desarrollardn
posteriormente en ofros apartados.

las fuentes de informacién deberdn ser primarias y secundarias.
En las primarias se incluyen aquellas que el propio emprendedor ha
recogido de su observacion o investigacion, como estudios propios,
resultados de entrevistas y cuestionarios, visitas a clientes y conversacio-
nes con expertos del sector. Enfre las fuentes secundarias se incluyen las
provenientes de terceros, revistas especializadas, reportajes publicados,
estadisticas gubernamentales y de los clusters y bisquedas de Internet.
No es recomendable hacer presunciones, sino que fodo ha de esfar
basado en datos reales contrastados, con un buen nivel de defalle por
dreas. Algunos de los puntos a desglosar son:

+ Situacion global: Unos sucintos apuntes infroductorios sobre la rea-
lidad econdmica, de rentas per cépita de la poblacion, fendencias
de crecimiento econdmico, del PIB, etc. sirven para reflejar que la
macroeconomia ha sido tenida en cuenta.

+ Tamario de mercado: Andlizar el tamaiio global del mercado del
producto/servicio, nimero de clientes potenciales, segmentaciones en
funcion de gamas de producto, precios, ofros servicios, efc.

+ Sector: El tamafio por cifra de negocios y nimero de empresas,
tendencias de crecimiento, unidades vendidas, niveles de empleo,
esfadisticas de afios precedentes y previsiones futuras, barreras de
enfrada y modo de superarlas, legislacién comercial, fecnologia, efc.

« Composicion: Hay que diferenciar: (a) los productos/servicios de
consumo: niveles de ingresos del piblico objetivo, profesién, género,
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estado civil, gustos de compra, estrato social; y (b) los productos/ser
vicios industriales: caracteristicas de las empresas clientes, solvencia,
tamario, afios en el secfor, fidelidad con proveedores, efc.

« Ubicacion: Direccion concreta de los principales clientes, transporte,
costes, servicio.

+ Segmentos de clientes: En funcién de su capacidad adquisitiva, su
ubicacion geogrdfica y los canales de distribucion que utilizan.

+  Comportamiento de compra de los clientes: Andlisis de los aspectos
cualitativos que motivardn a los clientes a la compra del nuevo pro-
ducto/servicio.

+ Compefencia: Es necesario identificar los competidores actuales y
los futuros posibles, cémo y cudnto venden en unidades y en cifra
de ventas, antigiedad en el negocio y nichos de mercado propios,
puntos fuertes y débiles. Es recomendable incluir cuadros y gréficos.

los emprendedores fienen una propension general a infravalorar a la
compefencia y a aumentar su posible cuota de mercado. Hay que ser
honestos y aporfar datos reales y criterios objefivos. El inversor o el lector
del PN. deseard ver si los competidores son rentables y obtienen benefi-
cios. Si se falla ol presentar a los competidores o se subraya que el nuevo
producto/servicio apenas tiene competencia, spor qué el inversor ha de
asumir que realmente exisfe un mercado para esfte nuevo negocio?

Por ofra parte, en la actual economia globalizada, hay que pre-
tender que el famario del mercado sea el mayor posible. El mercado
cercano es limitado y suele ser conveniente mirar més alld de las
fronteras, buscar nichos de mercado donde haya oportunidades de
crecimiento. Para ello, se realizard el benchmarking internacional a
empresas referentes del secfor, con una solvencia y frayectoria que
podriamos infentar emular.

Hay que fener asimismo curiosidad por conocer nuevas informaciones
y capacidad de aprender ante los imprevistos. Es improbable que al
andlizarse la situacién externa se acierte al 100%, por lo que hemos de
esfar abiertos a nuevos datos y a reconocer las limitaciones de la informao-
cion conseguida, que nos han podido llevar a estimaciones erréneas. De
hecho, equivocarse forma parte del proceso de todo nuevo negocio.
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Situacion interna

Igual que en el punto anterior, se recogerén sucinfamente algunos puntos
que puedan satisfacer, complementar o compararse con la informacion
recogida en el andlisis externo. En los apartados siguientes del P.Mark.
se desarrollaréd mas defenidamente cada punto. A modo de resumen,
podemos desfacar:

+ Cartera de productos vy servicios: Hay que pretender ofrecer unos

producfos y servicios de nivel, bien esfructurados y suficientemente
personalizados, con un ratio aceptable de precio/calidad. Hay que
diferenciar ademas entre: (a) productos o servicios muy novedosos, y
(b aquellos que representan una variacién de productos ya existentes
en el mercado.
En ambos casos consideramos necesario realizar una investigacion del
mercado, pero en el caso de los productos novedosos hay también
un porcentaje de apuesta. No se puede salir al mercado y preguntar
a la gente cudl va a ser el préximo gran producto. En este sentido,
es conocida la cita del primer fabricante de aufoméviles en serie y
creador de la primera cadena de montaje, Henry Ford: “Si hubiese
preguntado a mis clientes qué querian, me hubieran dicho que un
carruaje de caballos més répido, nunca un coche”.

+ Precios: Es importante esbozar la politica de precios, si es diferenciada
en funcion de cada gama de productos o unitaria, y se actuard sobre
los descuentos comerciales. Hay que definir las farifas de precios, los
descuentos y los plazos de pago, en referencia a los competidores y
al ratio calidad/precio/servicio que se considere dptimo.

« Distribucion: Se explicitardn suficientemente los canales de venta,
directas, mediante defallistas o mayoristas, de canal Gnico o multica-
nal, efc., asi como establecimientos comerciales propios, pequefios
comercios, grandes superficies, efc. En funcion de las gamas de
precios vy calidad, se podran alternar unos canales y ofros. Se ex-
pondrén las posibles exclusivas a distribuidores, por productos o por
dreas geogrdficas.

+ Comunicacién: Orienfada tanto a los distribuidores como al usuario
final. Es imporfante sefialar los canales que se pretenden utilizar, los
medios, la complementariedad entre ellos y las acciones conjuntas a
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desarrollar con los propios distribuidores. Suele ser frecuente inflar este
apartado, y pretender acudir a los mismos medios que los mejores del
sector. Por fanto, se ajustardn las acciones al presupuesto de gastos
segln ventas.

«  Organizacién comercial: Hay que mencionar la fuerza de ventas de la
plantilla, los vendedores y comisionistas externos. Asimismo, se ha de
analizar la ubicacién de posibles delegaciones regionales, alquiladas
o en propiedad; prestar afencion al nimero de personas en contacto
directo con los clientes, en la cdlle, y a las que se encuentran en el
deportomento de morketing infernamente; también hoy que defallar
someramente las funciones de cada dmbito, desde la elaboracion de
ofertas, recepcién de pedidos, atencion posventa y gestién de cobros
e impagos.

, Errores frecuentes
. a evitar:

- Intentar abarcar todo el mer-
cado, en vez de uno o varios
nichos.

- No preguntar objetivamente.
Ya sabemos lo que los clientes
guieren y necesitan.

- Subestimar los andlisis cuanti-
tativos y las estadisticas.

- Centrar el andlisis solo en el
mercado nacional.

- No fijarse en las tendencias de
los paises més adelantados.
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Negocio orientado al cliente

la orientacion de los negocios ha recorrido diferentes fases en las ltimas
décadas, desde orientarlos a la capacidad de produccién, hasta hacer-
lo a las ventas, los consumidores, efc. Actualmente las empresas mejor
dirigidas se orientan al clienfe y fratan de satisfacer sus necesidades y sus
expectativas. Es él quien debe convertirse en el cenfro de la organizo-
cion. Su afencién no se limitaré a las relaciones de los vendedores que
los visitan y recogen los pedidos vy a los profesionales del departamento
de marketing.

El emprendedor se ha de involucrar personalmente con los clientes, v
ha de animar a hacerlo a los miembros de su equipo. La organizacion no
giraré en tomo a las previsiones estratégicas del emprendedor, sino que
lo haré de forma flexible en funcion de las reacciones de los clientes.

Hay que identificar a los clientes siguiendo el método ABC, principio
20x80, o método de Vilfredo Pareto. En un estudio sobre la distribucion
de la riqueza, este economista comprobd que el 20% de las personas
de un pais controlaban el 80% de la riqueza. A esta conclusion de que
pocos fienen una gran importancia y que muchos imporfan poco, se llega
en ofras muchas situaciones, y se le denomina el Principio de Pareto. Su
representacion gréfica es la que aparece en la Figura 5.1.

Ventas

Figura 5.1. Método
ABC o Principio
de Pareto.

Fuente: Elaboracion
propia.

clientes

No

J

128 EL PLAN DE NEGOCIO EN LA PRACTICA O



Fl grupo A estard formado por los clientes més importantes, que espe-
ramos que generen el 80% de las ventas. Se les fratard individualmente y
de su safisfaccion dependerd el porvenir del nuevo negocio.

Fl grupo B estard formado por clientes estables pero de capacidad
de compra limitada, o bien por clientes que potencialmente pueden ser
A en un futuro proximo.

El grupo C se refiere a aquellos clientes pequefios vy sin mucha ca-
pacidad de crecimiento, o bien a aquellos que nos consideran como su
segunda o fercera opcién de compra.

El gurd del marketing Phillip Kotler habla en su tltimo libro Marketing 3.0
(2010). Suele decir que el markefing 1.0 esfaba centrado en el producto,
el 2.0 en el consumidor y el 3.0 en los valores. El futuro del marketing es
la cocreacion, la comunitarizacién y el desarrollo de la personalidad. Los
clienfes son los nuevos propietarios de la marca. Valores compartidos,
beneficiosos para afraer vy fidelizar clienfes y transmitirlos al canal de
distribucion. Para los negocios del futuro, propone al emprendedor diez
reglas a seguir del marketing 3.0:

Ama a tus clienfes y respeta a tus competidores.

Sensibilizate ante el cambio y muéstrate dispuesto a la fransformacién.
Cuida tu nombre vy sé claro respecto a quién eres.

los clientes son diferentes; dirigete primero a aquellos a los que puedas
beneficiar més.

Fija precios justos que reflejen tu calidad.

Permite que tus futuros clientes puedan encontrarte facilmente.
Consigue clienfes, consérvalos y haz que crezcan.

Sea cual sea fu negocio, es una empresa de servicios.

Perfecciona continuamente fu proceso de negocio en términos de
calidad, coste y entrega.

10. Recaba informacion relevante, pero utiliza tu sensatez para fomar la
decision final: los directivos sensatos tienen en cuenta algo més que
el impacto financiero de una decisién.

Ao —

0 ®© N O L

Sin embargo, hay que saber discernir entre los clientes que aportan vo-
lor y compran nuestros productos respefando la relacion calidad/precio,
de aquellos clientes que siempre tienden a aprovecharse de su posicion
de comprador. Y en bastantes situaciones es mentalmente sano recordar
la cita del famoso productor americano de television Bill Cosby: “No
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conozco el secrefo del éxito, pero si el secreto del fracaso, y es querer
confentar a fodo el mundo todo el tiempo”

la mayoria de los guris del management americanos consideran que
aprender a vender es la asignatura pendiente de los emprendedores eu-
ropeos, y escuchar es el primer paso para vender. Hay que enfender los
necesidades de los clientes potenciales y encontrar soluciones, es muy impor
fante saber qué necesita el cliente y encontrarle una aplicacién adecuada.

, Errores frecuentes
. a evitar:

- Definir el mercado objetivo con demasiada
amplitud, para asumir luego que el éxito
provendra de captar una “pequefla cuota” de
ese enorme mercado.

- Hacer presunciones no contrastadas sobre el
volumen del mercado.

- No definir claramente los clientes objetivo.

- Concluir que los clientes necesitan el nuevo
producto o servicio, en lugar de explicar
cémo se adapta el mismo a sus necesidades,
cémo les genera valor.

- No demostrar un sdélido conocimiento de
cémo funciona el sector.

- Desconocer el encaje del producto o servicio
en el canal de distribucién.

- Omitir las tendencias de crecimiento, el
tamafio de los ingresos y las estadisticas
significantes del sector.

- Asumir que el nuevo producto o servicio
tiene tales caracteristicas diferenciado-
ras que no habra competencia.

- No acertar a identificar los competidores
directos e indirectos.

- Demostrar una falta de conocimiento o de
estrategia para combatir las cambiantes
condiciones competitivas.
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5.2 Diagnoéstico de la situacion

Cualquier prevision que el emprendedor quiera realizar sobre el mercado
futuro pasa por el andlisis previo de la situacién actual y un acertado
diagnéstico. la base de los negocios estéd en conocer el mercado, su
famario y las cuotas de participacién posibles, lo que se refleja siempre
en nimeros. Si no se acierta en diagnosticar con objetividad y vision la
realidad, es improbable que las decisiones posteriores sean acertadas. Y
los dos métodos mas utilizados para ello son el andlisis DAFO y la matriz
de posicién competitiva.

Hay que seficlar también que hay mas métodos, como las matrices de
la prestigiosa consultora Boston Consulting Group, de crecimiento y partici-
pacién, de la secuencia optima de flujos de cajo, de la gestion del valor
de una empresa; esid asimismo la matriz de direccién del crecimiento o de
Ansoff, efc. Pero en aras a un equilibrio entre los disfintos apartados del PN,
consideramos suficiente desarrollar solamente los dos métodos citados.

Analisis DAFO

Fl andlisis DAFO trafa de centrar el negocio de forma equilibrada para
que el lector se sitte con rapidez en los aspectos positivos y negativos del
mismo a fravés de un detallado muestrario de Debilidades y Forfalezas, en
el ambito infero, y de Amenazas y Oportunidades, en el dmbito extemno.

Se frata de una excelente herramienta que obliga a hacerse preguntas
sobre la competencia y sobre uno mismo, tratando de hallar las seis
u ocho caracteristicas basicas del nuevo negocio y su entorno. Asimis-
mo, suele ser recomendable defallar con subpuntos cada una de esas
caracterfsticas, aportando anexos numéricos si fuesen necesarios. Pues
algunos de los mayores peligros al elaborar un DAFO pueden ser la
autocomplacencia o la generalidad.

la autocomplacencia porque se subestiman las amenazas de los
competidores y la dureza del sector, asi como las propias debilidades
de ser un novato que empieza. Y, por ofra parte, porque se infenta ganar
la confianza del lector del PN. sobrevalorando las propias fortalezas,
todavia sin confrastar en el mercado, asi como las supuestas oportunida-
des, que pueden ser ciertas pero no han sido probadas.
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En cuanto a la generalidad, suele ser normal que los emprendedores
urran a tépicos. De fal forma que hay ocasiones en que el DAFO

realizado podria valer para andlizar un negocio de un deferminado
sector, pero también para ofro negocio de un sector diferente dadas las
generalidades de “manual de gestién” que se recogen. Es recomenda-

ble

, por tanfo, que sea claro y centrado exclusivamente en el negocio, el

sector y el equipo promotor.

Pasando a definir cada uno de los conceptos, tenemos:

Debilidades o puntos débiles: Son aspectos internos que perjudican
o pueden perjudicar la capacidad de desarrollo efectivo de la estra-
tegia del negocio, consfituyen una amenaza para la organizacion y
deben, por tanfo, ser controladas y superadas.

Fortalezas o puntos fuertes: Son factores infernos propios del ne-
gocio, capacidades, recursos, posiciones alcanzadas y ventajas
competitivas que favorecen o pueden favorecer el cumplimiento de
los objetivos del negocio.

Amenazas: Son factores extemnos al negocio que perjudican o pue-
den perjudicar la implantacién de una estrategia, o bien reducir su
efectividad, incrementar los riesgos de la misma y los recursos que se
requieren para su implantacion, o bien reducir los ingresos esperados
y su rentabilidad.

Oportunidades: Son factores externos al negocio que puedan supo-
ner una ventaja competifiva, o bien representar una posibilidod para
mejorar la rentabilidad de la misma o aumentar su cifra de negocios.

Debilidades Amenazas
1. 1.
2. 2.
6. 6.
Fortalezas Oportunidades
1. 1.
2. 2. Tabla 5.1. Andlisis
DAFO.
6. 6. Fuente: Elaboracion
propia.
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Fl proceder més habitual es elaborar un sencillo cuadro, con una
cuadricula para cada concepto, y en torno a media docena de aspec-
tos por cada factor identificado (Tabla 5.1)

En bastantes ocasiones el pequefio tamafio del negocio en sus
comienzos se considera una debilidad y, en consecuencia, se prima
vender primero en el mercado nacional y, una vez que esté asentado,
comenzar a exportar. Para el Presidente de Blusens José Ramon Garcio,
"En el negocio de la electrénica de consumo, sin infernacionalizacién,
sin innovar y sin marca, es imposible crecer. lo mejor es la creatividad,
que es muy barata”. En 2007, vendieron mds MP3 en Espaiia que
Apple, unos 500.000, pero apenas facturaban en el extranjero. En
los Ultimos cuatro afios han abierto 30 mercados, con 22 millones de
euros facturados. Considera que sin riesgo no hay negocio, y que hay
que salir fuera, porque es posible ser pequefio en muchos mercados
siendo rentables.

Matriz de posicion competitiva

Si deseamos redlizar un andlisis mas objetivo utilizando nimeros, la
matriz de posicion competitiva puede ser una herramienta apropiada.
En todo caso, es compatible con el DAFO y pueden realizarse los dos
de forma complementaria.

Fn la matriz incluimos en un Gnico cuadro, y de forma gréfica, la
posicion de cada uno de los productos o servicios del nuevo negocio en
funcion de dos familias de variables:

A. El afractivo del mercado al que van dirigidos.
B. la posicion competitiva.

Fn cada dmbito se tomaran diez o doce factores, algunos de los
cuales seran distintos en funcién del sector al que nos dirigimos. En
los nuevos negocios, las diferencias entre los productos tenderén a
ser menores que en una empresa consolidada, que tiene ya muy
definido el catdlogo y el lugar que ocupa dentro del mismo cada
gama de productos.

Un ejemplo de un nuevo negocio industrial con un catdlogo de tres
productfos diferenciados podria ser el que aparece en la Tabla 5.2.
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Valores
Variables Ponderacién
Producto 1 | Producto 2 | Producto 3

Tamafo mercado 5 3 1 1
Tasa crecimiento 10 2 3 2
Barreras entrada 5 2 1 1
Competencia 5 1 2 2
Mdérgenes brutos 15 2 2 3
Rentabilidad 10 2 1 2
Innovacién 10 3 2 2
Calidad 15 2 1 2
Diseno 15 3 ] 2
Servicio 10 2 2 2
Total 100 225 160 195

Tabla 5.2. Atractivo del mercado.
Fuente: Elaboracién propia.

Los valores asignados reflejan la importancia que se da a esa variable,
y el proceder serd similar en ambos cuadros:

3 = muy imporfante, 2 = importante y 1 = poco importante.

De la misma manera, es aconsejable realizar un cuadro similar sobre
la posicion competitiva. Se utilizaran las mismas variables, ponderacién y
valores. Asimismo, la metodologia de aplicacion seré la misma.

Atractivo
del mercado
Alto
Medio A P3

)

\—/
Bajo

Baja Media Alta  Posicién
competitiva
J

Figura 5.2. Posicion
competitiva.

Fuente: Elaboracion
propia.
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Una vez obtenidas las puntuaciones totales para cada producto,

elaboramos el cuadro gréfico para identificar visualmente la posicién de

cada producto (véase la Figura 5.2).

la ubicacion de cada producto nos muestra las politicas a seguir a
corto y medio plazo. En principio, las mayores inversiones en marketing
y produccion se canalizardn al Producto 1, donde se esperan obtener
mas refornos. Al Producto 3 se le dispensard una atencién media y el
Producto 2 se mantendrd en catdlogo, pero sin dedicarle mas recursos

de los necesarios.

, Errores frecuentes

O plan de markefing

a ev%

Desestimar los cambios futuros
del mercado, considerando solo
su realidad actual, con crite-
rio estatico.

Asumir que todos los clientes del
mercado son posibles clientes po-
tenciales, y que la competencia
no los ha fidelizado.

Aparecer como poco interesado
por las empresas del sector.

Menospreciar el poder vy la
capacidad de reaccidén de los
competidores.
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5.3 Fijacion de los objetivos de marketing

los obijetivos de marketing han de estar supeditados a la Misién, Visién
y Valores que ha establecido el emprendedor y ha consensuado con su
equipo. Asimismo, han de estar equilibrados con el resto de apartados
del PN., tanfo los econémicofinancieros, como los de produccién y
personal. Debe de haber una coherencia en todo el documento.

Por ofra parte, los objefivos serdn consecuencia del diagnostico de la
situacion realizado en el capitulo anterior. Si-hemos establecido un de-
terminado tamafo del mercado, con unos crecimientos ya especificados,
los objefivos se ajustaran estrictamente a lo recogido en el DAFO o en la
matriz de posicion competitiva.

los objefivos tienen que reunir una serie de caracterisficas para que
aporten claridad:

1. Han de ser redlistas y alcanzables. Lo normal es que el emprende-
dor sea un optimista irreductible, por lo que es conveniente que un
fercero fambién los analice.

2. Deben ser ambiciosos. Todo nuevo negocio ha de aspirar a
alcanzar niveles de crecimiento y cotas de mercado superiores a
los crecimientos medios del sector. La ambicion esté en la raiz de
toda realizacién.

3. Han de ser coherentes, con los recursos y el personal disponible. Es
frecuente leer frases como "Vamos a ser referentes en..” o “Naodie
ofrece un producto o servicio de nuestras caracteristicas...”. El lector
pasard rapidamente a leer los curriculum vitae del emprendedor y su
equipo, para contrastar afirmaciones de ésta indole.

Y dado que acertar en las cifras de ventas condiciona fodo el docu-
mento, vamos a diferenciar claramente los objefivos cuantitativos de los
cudlitativos, déndoles un fratamiento aparte. Aunque lbégicamente estardn
inferrelacionados en la mayoria de los casos.

la interconexién entre los obietivos, las estrategias v los planes de
accién previstos para los cinco afios la podemos resumir tal y como
aparece en la Tabla 5.3.
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Objetivos Estrategios Acciones Responsable | Plazos
* Involucrar a todo el C.
Direccion en la captacion de
distribuidores. C. Direccié y
1 * lograr 5 distribuidores en D" C'reCC'Oh | «
lograr 120 ciudades de mas de 500.000 D!r' Comerc!ol 8
distribuidores habitantes. R;rs' ?éncenri(c::ls
entre todas * Visitar al 50% de toda la P .
S ) o Dir. Comercial
las provincias posible distribucién. A ‘
Dir Comercial
* Enfregar muestras del producto.
* Proponer publicidad conjunta.
* Elaborar catélogos mixtos.
L\conzor 2. * Analizar las ferias idéneas. C. Direccion
- Acudir a * Buscar sinergias con las ‘
el 5% afo A . : Emprendedor
tres ferias Cémaras de Comercio. L
unas ventas ) : Resp. Técnico
de 1500 Me secloriales * Preparar stands innovadores.
* Actudlizar el 5% de cada
3. gama.
lanzar cada | ¢ Analizar los ciclos de vida de
semestre un los productos de cada gama.
catdlogo * Subcontratar el 20% del disefio.
4.
Mantener el
porcentaje de
impagados
debajo del 4%
2. .. ...

Tabla 5.3. Objetivos, esfrategias y planes.
Fuente: Elaboracién propia.

Objetivos cualitativos

Asi como los obijetivos cuantitativos son mensurables, los cualitativos son
mas intangibles y su medicién no es tan exacta pero su imporfancia es
la misma, pues los incrementos numéricos serdn consecuencia de una
acertada cumplimentacion de los hitos cualitativos.
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Se redactarén de forma clara y sencilla, sin usar terminologias grandi-
locuentes, ni expresiones de cariz literario, que tal vez adomen, pero no
aportan contenido.

Es una préctica eficiente, tanto para delimitar de los objefivos de
markefing como los de produccién y de personal, utilizar los mismos o
parecidos formatos. Serdn sencillos, y se explicitard en una o dos lineas
lo que se prefende conseguir, los porcentajes a alcanzar anualmente v el
responsable de alcanzarlos. Gréficamente, un formato posible es:

Objetivos cualitativos
Objetivo 1: Alcanzar notoriedad de marca
Ao
Indicador clave Obijetivo

] 2 3 4 5
Conocimiento del nombre 20% 2 5191 14 20
Conocimiento del producto asociado 10% 1 2 | 4 7 10
Planes de accién Responsable
1.1. Acudir a ferias anuales X 1 2 2 3 4
1.2. Elaborar y divulgar catélogos x 2 2 3 3 4
1.3. Redlizar mailings y 6 6 8 8 8
Obijetivo 2: Posicionarse en el mercado interno

Ao
Indicador clave Obijetivo

1 2 3 4 5
N° de provincias cubiertas 25 3 6 14 119 | 25
N° de clientes/distribuidores Q0 8 20 | 35 60 | 90
Planes de accion Responsable
1.1. Nombrar... X
1.2, .. y
1.3. .. y
Obijetivo 3: lograr...

Tabla 5.4. Objetivos cudlitativos.
Fuente: Elaboracién propia.
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Entre los objetivos cualitativos mds comunes tenemos:

+  Notoriedad de marca: Mide el porcentaje de conocimiento sugerido/
esponténeo que el publico objetivo al que va dirigido el producto o
servicio tiene de nuestra marca.

+ Imagen de marca: Se trata de situar nuestros productos en los nichos
del secfor que mejor se adaptan a los intereses del negocio, en
funcion de calidades, precios y servicios, y fomar las acciones de
comunicacion y marketing necesarias para ello.

« Posicion a alcanzar en el mercado: Se refiere a la posicion que se

quiere adoptar en el mercado, como lider, seguidor, etc. Hay empren-
dedores que prefieren ser seguidores en vez de lideres, dado que
pueden tener menos capacidad de 1+D, de disefio, efc.
Y hay que evitar caer en al famoso Sindrome de Peter Pan, uno de
cuyos efectos en el dmbito de los nuevos negocios es el de limitar su
expansion. Tiende a hacer que el emprendedor se conforme con lo
que consigue, sin pretender competir con los grandes del sector o sin
querer ser global. Es comin que en los PMark. se planteen ventas y
compras nacionales durante los fres primeros afios, con un plantea-
miento conservador y que, a pesar de que los resulfados econdmicos
puedan ser buenos, no se prevean salidas al extranjero, ni intenciones
de globadlizar el negocio. Se es conformista con la mentalidad actual
y el emprendedor se siente comodo en el entorno que conoce. Hay
psictlogos que sefialan que a nivel personal también se da esfa ca-
racteristica del miedo a crecer. Pero en los negocios, cualquiera que
sea el producto o servicio, si no se avanza, se refrocede.

« Dimensién a alcanzar en el mercado: Hay veces en que es muy dificil
superar una determinada cuota de mercado con un mismo producto.
En ese caso, se lanzard ofro distinto, ampliando gama, o se cambiard
de canal de distribucién.

Hay que sefialar que es diferente establecer los objetivos cualitativos
en un caso de emprendizaje y en ofro de infraemprendizaje. Para este
segundo, en el interesante articulo “Creando nuevos negocios rompe-
dores en organizaciones existentes” (“Building Breakthrough Businesses
within Established Organizations”), de Vijay Govindarajan y Chris Trim-
ble, y publicado en mayo del 2005 en la Harvard Business Review, los
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autores sefialan que para crear nuevos negocios [NewCo), provenientes
del porfafolio de ideas innovadoras, lo mejor es incubar estas ideas en
la propia empresa ya existente (CoreCo) pero en la elaboracién de sus
PN. hay que equilibrar tres factores: olvidar, apropiarse y aprender.

A. Olvidar: El nuevo negocio NewCo ha de olvidar bastantes de los
factores de éxito de su empresa matriz CoreCo. Ha de confestar a
las tres preguntas clave que definen todo negocio, que serén espect-
ficamente suyas:

+ sQuién es mi clienfe?
+  5Qué valor le ofrecemos?
+ 5Como le enfregamos y cobramos ese valore

B. Apropiarse: Ha de pedir prestado de las habilidades y competencias
mas validas del CoreCo, pero decidiendo ella misma las que le inte-
resan. Y ademds, ha de utilizar sus activos y sus fondos econémicos.
Son las principales ventajas de incubarse en la empresa matriz.

C. Aprender: El NewCo ha de tener la humildad y ha de estar pre-
parado para aprender empezando desde cero algunas cosas del
nuevo negocio.

Objetivos cuantitativos

Toda la literatura més o menos optimista que se haya podido escribir,
ha de ser refrendada ahora con nimeros. Y esos nimeros han de ser
contrastables. Toda vez que al cabo de los meses o a la finalizacién del
ejercicio, van a ser practicamente el Unico elemento que mida el nivel de
éxito o fracaso.

la premisa de todo negocio es determinar las ventas al detalle, con
indicacién expresa del nimero de pedidos por cliente, al precio vy las
condiciones de pago contrastadas, que nos posibiliten la elaboracion de
un cuadro de rentabilidad realista. Y posferiormente, una vez afincados
esos puntos, vendria el andlisis de los obijefivos cudlitativos, més oriento-
dos a la fase de consolidacién del negocio una vez realizado con éxito
el lanzamiento. Un modelo de cuadro que utilizan bastantes empresas
industriales es:
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Objetivos cuantitativos
Objetivo 1: Alcanzar el 5° afio unas ventas de 1.500 M€
o N Ado [Mill€]
Indicador clave Objetivo : S 131 4] 5
Ventas nacionales 1.100 0,3 1,1
Ventas exportacion 400 0,1 N ) . 0,4
Total ventas 1.500 04 | - ) . 1,5
Planes de accién Responsable
1.1. Facturar 0,2 M€ del producto A x
1.2. Facturar 0,4 M€ del producto B x
1.3. Visitas Clientes A... y
Objetivo 2: ...
' | o Afo
Indicador clave Obijetivo : 5 3 2] 5
Planes de accion Responsable

Tabla 5.5. Objetivos cuantitativos.
Fuente: Elaboracién propia.

los objetivos cuantitativos mds frecuentes son:

Volumen de ventas: El negocio, las inversiones y el equipo humano
se van a estructurar en forno a la cifra de ventas. Y en esfe punto se
ha de ser lo més concreto y honesfo posible. Se realizardn tantos
cuadros como sean necesarios por cada producto, gomas de pro-
ductos, zonas geogrdficas, mercados, etc., se utilizaran las hojas que
sean necesarias, que se adjuntardn en los anexos, v, finalmente, se
agrupardn todos los datos en la primera hoja del cuadro de ventos.
Algunos emprendedores, en lugar de basar el PMark. en nimeros,
suelen tender a extenderse en su literatura. Las explicaciones en forno
a los objefivos cudlitativos, el DAFO y la matriz de posicién competi-
fiva suelen ser realmente excelentes, pero no asi las precisiones sobre
el tamafio de mercado v las cuotas de los nuevos productos.

Participacion en la cuota de mercado: Utilizaremos los mismos datos de
partida que los de la matriz de posicion competitiva, desglosando al
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mismo nivel que el cuadro anterior. Es importante asimismo realizar una

proyeccién equilibrada de los cinco afos que se recogen en el PN.

la conocida consultora americana McKinsey&Company, en un recien-

fe estudio compara los crecimientos de 700 empresas de todos los

tamarios, entre los afios 2007 y 2011. Tras analizar numerosos factores
de crecimiento y su operativa, llega a tres conclusiones principales:

1. Buscar el crecimiento a través de miltiples vias es mds rentable que
centrarse en una sola.

2. las empresas que venden en mercados emergentes, o que son pro-
veedoras de clientes que venden en mercados emergentes, crecen
mas que las que se focalizan en las economias desarrolladas.

3. los empresas mds pequefias crecen en base a aumentar su cuota
de mercado.

Margenes brutos: Mdargenes minimos que se consideran necesarios para
mantener los productos en el mercado, antes de terminar su ciclo de
vida y ser susfituidos por ofros nuevos. Hay que sefialar que a menudo
los productos lideres no son los que consiguen mejores rentabilidades.

Fidelizacion de clientes: Se determinardn el nimero de clientes A, B

y C, mensualmente durante el primer afio, y en una sola columna el

resfo de afios. Asimismo, se reflejaran la repeticion de las ventas, las

pérdidas puntuales de clientes y la captacién de nuevos. En los nuevos
negocios, los dos hitos més queridos por el emprendedor son:

1. la primera venta: Todos los emprendedores se acuerdan de quién
fue su primer cliente, por muchos afos que hayan pasado desde
que se cred el negocio. Suelen confar con un sano orgullo y
una enorme satisfaccion lo que les costd redlizarla, cudl fue el
producto y/o servicio, cudl fue el precio y todos los defalles del
cliente y de la situacion.

2. la repeticién: Tan importante como la primera venta, es la repeticion
de una segunda venta al mismo clienfe. Es decir, su fidelizacion.
Muchos sefialan que es tan dificil como la primera, que ha podido
ser debida a la curiosidad del comprador o por el mero hecho de
cambiar. Pero la segunda venta refleja la safisfaccion del cliente,
la aprobacién por su parte de lo que hacemos. Muchas veces al
elaborar el PN. hay quienes no la valoran y dan por hecho que
si se realiza la primera venta, las demds vendran por afadidura.
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Nada mas lejos de la realidad. Como dicen los deportistas profe-
sionales, lo dificil no es llegar, sino mantenerse.

En el nimero de enero de 2012 de la excelente revista electrénica
Mind Tools Newsletter, publican el inferesante articulo: “Eight Common
Coal Setting Mistakes. Achieving Your Dreams the Right Way" (“Ocho
errores comunes al establecer objefivos. Consiguiendo tus suefios de la
manera correcta’). El arficulo sefiala como punto clave que vivir una
vida sin metas, es como navegar en un barco sin haber planificado su
curso: es muy probable que llegue a algin sitio donde el emprendedor
no queria haber ido. Por ello, es necesario establecer objefivos para
ser desarrollados y alcanzar sus suefios, pero también es preciso evitar
los errores mdas comunes en el camino, ya que pueden hacer que el
emprendedor y su equipo se descorazonen, que pongan en duda sus
habilidades e incluso que les lleven a renunciar. La buena noficia es que
es mds probable que cumplan sus objetivos si conocen los ocho errores
mds comunes y los evitan. Estos son:

Establecer objetivos poco realistas.
Focalizarse en muy pocas dreas.
Subestimar el tiempo para finalizarlos.
No darse cuenta de los errores.
Cumplir los “objefivos de otra gente”.
No revisar el nivel de progreso.
Plantearse objetivos negativos.
Establecer demasiados objetivos.

ONO O AN~

5.4 Eleccion de las estrategias de marketing

Para alcanzar los objetivos del punto anterior, hemos de desarrollar ac-
ciones concrefas en distinfos édmbitos, en funcién de las oportunidades
que ofrece el mercado, de nuestras propias capacidades y de lo que
pensamos de como responderd la competencia. Un desglose posible de
estrategia podria ser analizar la cartera, la segmentacion y el posiciona-
miento, la fidelizacion y la estrategia funcional.
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Estrategias de cartera

Se frata de plasmar resumidamente los tipos y caracteristicas de los
productos y servicios que se van a ofertar, la profundidad del catdlogo
y la existencia de familias de productos complementarios. Un método
sencillo de andlisis es realizar una matriz gréfica, donde en cada cuadro
se explicitan sus caracterisficas.

Asimismo se considerarén las particularidades de dichos productos
para los distintos mercados, regionales, nacionales y de exportacion, si
hubiese més de uno.

Dos de los hitos claves, donde se debe acertar, son: (a) estructurar
un catélogo afrayente y completo de productos y servicios, con modelos
elaborados, y (b ofrecer el catdlogo a clientes potenciales para realizar
unas pruebas piloto que puedan ser convincentes.

Lla mayoria de los fabricantes de automéviles tienen en catdlogo varias
marcas comerciales, cada una con sus propias estrategias de marketing.
Mantener una marca en activo es muy costoso, porque requiere de
disefios de productos distintos, de catdlogos distintos, de publicidades
diferentes, efc., por lo que habia que establecer claramente las diferentes
esfrategias. Evidentemente no vamos a comparar las estrategias de un
nuevo negocio con una marca veterana con producio final, pero es in-
feresante que el emprendedor tenga referentes donde mirar, y personas
experimentadas del markefing a las que pueda acudir para contrastar
sus opiniones.

En el caso de los nuevos negocios probablemente se saldra al merca-
do con una Unica marca, o tal vez con una marca propia y ofras marcas
blancas de los distribuidores. Pero ain asi, habra que segmentar el mer-
cado y acudir a cada nicho con sus propias necesidades, sin que valga
el "café para todos”. Siempre con las limitaciones del presupuesto/ventas,
propio del marketing, que condicionard las estrategias a seguir.

Estrategias de segmentacion y posicionamiento
Hay que definir qué productos y servicios se van a oferfar en los disfinfos

segmentos de mercados de gama alta, media y baja. Se hard un ranking
de los mismos en funcién de su afractivo afendiendo al potencial actual
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y de futuro que tienen. Es dtil realizar varias gréficas de segmentacion
teniendo en cuenta:

A. Deferminantes geogrdficos: El nimero total de posibles compradores
del enforno, el origen de los mismos, etc.

B. Deferminantes demogrdficos: Porcentajes de personas jévenes, madu-
ras y de la tercera edad en cada uno de los sexos.

C. Deferminantes sociales: Niveles de renta baja, media y alta.

D. Deferminantes socioldgicos: Esfructuras familiares y habitos de compra,
estilo de vida.

En cuanto al posicionamiento, se plasma en funcion del nicho que
se quiera abordar, con dnimo de ser lider o seguidor en el mismo, la
imagen de marca que se deseq, el piblico objefivo al que nos dirigimos,
la relacién precio/calidad/servicio que se ofrece, efc.

la etapa inicial de un nuevo negocio es esclava del cash flow, y este
necesita de las ventas, por lo que es preciso concrefar con nombres los
posibles clientes, ast como las cifras de ventas objetivas.

Estrategia de fidelizacion

Hemos visto en los objetivos cuantitativos que el cuadro de ventas es el
mas importante de la empresa, y el Unico que sefiala que hay clientes que
valoran lo que hacemos, pues pagan por ello. En los nuevos negocios, los
dos hitos mas queridos por el emprendedor o el infraemprendedor son:

+ la primera venta: No conozco a ningin emprendedor que se haya
olvidado quién fue su primer cliente, por muchos afios que hayan po-
sado desde que cred el negocio. Suelen contar con un sano orgullo
y una enorme satisfaccién lo que les costé realizar la primera venta,
cudl fue el producto y/o servicio, cudl fue el precio y todos los defalles
del cliente y de la situacion.

+ Pero fan importante como la primera venta, es la repeticién de una
segunda venta al mismo clienfe, su vinculacién. Muchos sefialan
que es fan dificil como la primera, que ha podido ser debida a la
curiosidad del comprador o por el mero hecho de cambiar. Pero
la segunda y sucesivas ventas reflejan la safisfaccion del cliente, la
aprobacién por su parte de lo que hacemos. Hay quienes al elaborar
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el PN. no lo valoran, y dan por hecho que si se redliza la primera,
las demds vendran por aifadidura. Nada mas lejos de la realidad.
Como dicen los deportistas profesionales, lo dificil no es llegar a la
élite, sino mantenerse.

la fidelizacion de los primeros clienfes que se vayan consiguiendo
ha de estar entre los primeros objefivos del emprendedor. Su logro no
es algo aislado o puntual, sino que ha de haber una estrategia clara
a desarrollarse en el tiempo, con paciencia y perseverancia (véase la

Figura 5.3).

Como vemos, la Unica manera estable de fidelizar a un cliente es en
base a generar valor y lograr la satisfaccion del trinomio calidad,/precio/
servicio que le ofrecemos. Y se ha de actuar con diligencia y reaccionar
répidamente si se vislumbran indicios de insatisfaccién. Entre las ventajas
de la fidelizacion de clienfes, podemos destacar:

+ Es més barato y renfable mantener un cliente que conseguir uno nuevo.

+ Un cliente satisfecho hablaré bien del nuevo negocio y, en muchos
casos, se frata del mejor marketing.

+ los clientes fidelizados, o de toda la vida segin una terminologia
mas habitual, aportardn mas a la cadena de valor, ideas de mejora,
propuestas de cambios, nuevas innovaciones, efc. foda vez que a
medio vy largo plazo se verdn también beneficiados. Se sentirdn parte
de un proyecto compartido, donde se hace caso a sus sugerencias.

~

)
Cestion
del valor

—

Gestion
relacion clientes
—

Cestién del
marketing

Resultados:
Satisfaccién Fidelidad + Ventas
del cliente del cliente + Mdrgenes

+ % mercado

Resultados de la gestion del marketing

J
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Figura 5.3. Proceso
de adaptacion de la

fidelidad del cliente.

Fuente: José Maria
Sainz de VicuAa
(2006).
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+ los clienfes habituales no dan demasiada importancia a las oscila-
ciones pequerias de precios. Hay que fener en cuenta que un clienfe
nuevo que captamos solo por precio, lo perderemos répido por el
mismo motivo, ante la primera oferta de nuestra competencia.

+ Fl personal del nuevo negocio ofrecerd normalmente un servicio més
ajustado a las necesidades de los clientes que son conocidos.

+ Normalmente los clientes fidelizados comprarén més en una empresa
que conocen y sus productos v servicios le safisfacen.

+ Tener una red de clienfes veteranos, sirve como referencia ante los posibles
nuevos clientes. Aporta ademds garantia de que las cosas se estan
haciendo bien.

Por ofra parte, ademds del producto o servicio es importante que el
emprendedor y su equipo fengan un esmerado cuidado en la atencion
al cliente.

' Errores frecuentes
a evitar:

- Pensar que al ser un cliente es-
table, puede disminuir el nivel de
atencidn.

- Creer que la competencia no va a
intentar atraerle, al considerarse
un cliente “nuestro”.

- No olvidar nunca gque el cliente es
compartido.

- Mantener, sin pretender mejorar, los
niveles de satisfaccidn y lealtad.

- Pensar que ha de comprar automa-
ticamente lo que le ofrecemos, sin
analizarlo previamente.

- Pensar de entrada que los nuevos
clientes son mejores y con mayor ca-
pacidad de compra que los actuales.
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Estrategia de productos

Tras las etapas previas de +D+i, la elaboracién de prototipos y la indus-
frializacién, al salir al mercado los productos tienen unos ciclos de vida
limitados en el tiempo, que hay que saber identificar. Permanecen en el
mercado en disfintas fases o etapas, y en ellas su demanda se va modifi-
cando. la representacién grdfica seria la que aparece en la Figura 5.4.

A.

Analizando cada una de las fases, tenemos:

Infroduccion o lanzamiento: En esta efapa se requiere un esfuerzo im-
portante de promocién, las unidades vendidas no llegan al umbral de
rentabilidad y, en consecuencia, se producen pérdidas. Interesa que
esfa fase sea lo mds corta posible, como ocurre cuando los nuevos
producfos son sustitutorios de ofros con una clienfela fidelizada.
Crecimiento: Una vez que el producto esté comenzando a ser co-
nocido, si la relacién calidad/precio/servicio es la adecuada, se
incrementardn fuertemente las unidades vendidas. Por ofra parte, al
aumentar la produccién, los costes unitarios descenderén al repartirse
mds los costes fijos y se entrard en beneficios.

. Madurez: En esfa fase la cifra de ventas se estabiliza, se minimizan

todos los costes unitarios, tanfo de produccion como de distribucion,
y se obtienen los mayores mérgenes de beneficios sobre ventas. L6-
gicamente, interesa alargar lo maximo posible esta situacion, aunque
haya que hacer pequerias adaptaciones de disefio o de prestaciones
al producto.

Beneficios

A
Ventas ! ' ' é
.+ Cr : Madurez ! Declive
i

Figura 5.4. Ciclo de vida

Ventas »~” del producto.
! Fuente: Elaboracién propia.
Beneficios s
1
’
’
’
’
4
’
.
Tiempo

J
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D. Declive: Todos los productos tienen su caducidad, bien porque la
competencia lanza al mercado nuevos producios que satisfacen mds
a los clienfes, o bien porque aparecen productos sustitutorios. Al no-
tarse el cambio de ciclo de la madurez ol declive, hay que lanzar un
nuevo producto (1), de la misma gama o similar, que se sitte en la
linea de madurez (2). En la gréfica, seria la linea de puntos.

El emprendedor ha de conocer bien y controlar las dos primeras fases
de sus productos, el lanzamiento y el crecimiento. De ello depende en
muchos casos la viabilidad del negocio. Segin las estadisticas mundiales
del GEM-Global Entrepreneurship Monitor (2011), mas del 75% de los
fracasos se producen el primer afio, precisamente en esas fases. Asimis-
mo, dicho organismo sefiala que, el porcentaje mayor de éxito de los
nuevos emprendedores comienza a partir de los 32 arios, situdndose el
ideal en 39 afios. Es decir, en profesionales con un amplio conocimiento
del sector en el que va a operar el nuevo negocio, de su nicleo de
negocio o core business, y del producto que lo conforma.

En los primeros meses el emprendedor estard en la fase inicial de
lanzamiento, v el sentido comin esfablece que hay que comenzar con
una Unica linea de productos, dirigidos a los posibles “clientes A" del
segmento pofencialmente més grande o més renfable. Hay emprende-
dores que prefieren buscar nichos de mercado no cubiertos, pero en
general tienen més posibilidades de éxito quienes busquen su hueco de
producfos en mercados consolidados donde ya opere la competencia.

Habitualmente, en los talleres sobre creatividad y PN., nos gusta
comentar el ejemplo de la pesca: si vas a pescar a un entorno que no
conoces, y hay dos rios cercanos, donde en uno hay cuatro pescadores
y en el ofro ninguno, sen cudl de los dos rios echarias la cafio? Donde
pescan cuatro es porque sacan provecho al hacerlo, y normalmente
habrd oportunidades para un quinto, aunque sea en detrimento de los
demds. Pero si los lugarefios desdefian del rio donde no pesca nadie,
raro serd que el recién llegado friunfe.

A partir de los primeros meses o de los primeros arios, es aconsejable
diversificar més la esfrategia de productos, principalmente en funcion de
los deferminantes sociales de rentas bajas, medias y altas, ast como de los
deferminantes sociales de hdbitos de compra. Y asimismo, hay que tener
siempre en reserva el momento de comenzar a expandirse al extranjero.
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Se consideran empresas innovadoras aquellas que renuevan entre un
30% y un 50% su catdlogo cada cinco afios, es decir las que fomentan el
infraemprendizaje v los nuevos negocios internamente. Uno de los ejem-
plos mas conocidos es el de la multinacional Nestlé, que mantiene activos
permanentemente enfre cincuenta y setenta PN. de nuevos productos.
Cuando algin producto comienza su fase de declive, rapidamente tiene
su susfitufo en el mercado en la fase de crecimiento o al comienzo de
la madurez, a fin de que el conjunto de la empresa no pierda cuota de
mercado en favor de la competencia.

Finalmente, nos gustaria subrayar que hay emprendedores que priman
los productos o servicios con umbral de entrada dificil. Es decir, que haya
de suponer un gran esfuerzo para sus futuros competidores el poder
competir con ellos. Estos umbrales pueden ser de tres tipos:

+ Umbral econdmico: Se le denomina umbral de rentabilidad o punto
muerto, y lo hemos desarrollado en el punto 4.6. Se requiere un gran
nimero de unidades vendidas para llegar a ser renfable. El ejemplo
mas tipico es el sector del automévil, que requiere de unas elevadas
inversiones para poder producir coches, ello conlleva unas amortiza-
ciones considerables que exigen de unas producciones de unidades
minimas elevadas.

+ Umbral tecnologico: Viene determinado porque se requiere de un
elevado 1+D+i, que se blinda posteriormente con patentes. El reco-
nocido emprendedor y empresario Juan Celaya, que sigue activo fras
sobrepasar los Q0 afios y es el propietario de la empresas Cegasa,
Tubacex, efc., siempre pregunta por este umbral ante cualquier nuevo
negocio que le planteen. Su pregunta suele ser: slo puede fabricar
cualquiera? Si la respuesta es positiva, no invertirG en el negocio. Si
es negativa, pasard a analizar el proyecto con detenimiento.

+ Umbral operativo: Es un umbral conformado por la operativa del ne-
gocio y su cadena de valor. Uno de los ejemplos mundialmente més
conocidos es el del renombrado Grupo Inditex, con Zara como su
marca insignia de fabricacion y venta de ropa. Tanfo su creador Aman-
cio Ortega como sus propios directivos han explicado repefidas veces
el modelo de gestion del disefio que utilizan y su diligente esfructura
logistica. Hay documentales que recogen al defalle como trabajan
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y su caso estd en la coleccién de casos empresariales exitosos de

las mejores escuelas de negocios internacionales. la realidad es que
| 9 9

hasta el presente, nadie parece poder imitarles a su mismo nivel.

Estrategia de precios

las esfrategias de precios vendran condicionadas por los obijetfivos cuali-
fafivos y cuantitativos que ya se han definido. Algunas de las esfrategias
que podemos sefalar son:

+ llegar a una determinada cuota de mercado.

+  Alcanzar cifras minimas de clienfes A, B, y C.

+ Obtener el mayor beneficio o una rentabilidad adecuado, por pro-
ducto, por cliente, efc.

+ Proyectar una predeterminada imagen de empresa.

+ Situarse en un nivel establecido respecto a la competencia.

+  Ofros objefivos empresariales y sociales que se hayan establecido.

Es importante deferminar con rigor de mercado el precio correcto,
pues hay emprendedores que establecen el precio de sus productos
fiiandose sobre todo en los de la competencia, sin reparar en que ellos
son nuevos en la plaza.

Hemos de tener siempre en mente la forma de la curva general de la
demanda y el comportamiento de los consumidores ante las variaciones
de precios (Figura 5.5).

Precio 4
160

Figura 5.5. Curva de
demanda. 100
Fuente: Elaboracién
propia.
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Salvo algunos productos especiales, como los de lujo, los exclusivos,
efc., la tendencia general es que o mayor precio, menores ventas. Esta
curva de la demanda puede ser distinta en cada sector y, dentro del
mismo, adopta formas diferentes en cada uno de los segmentos de
mercado. Por ello, es posible que tengamos que realizar una curva para
cada producto, a poder ser en base a las estimaciones numéricas de
la competencia o por sondeos realizados a los consumidores. Hay que
aiadir que cualquier método basado en datos, serd preferible a la sub-
iefividad del emprendedor.

Se denomina elasticidad de la demanda/precio, al cociente entre
la proporcién en que varia la demanda ante un cambio en el precio.
Conocer dicha elasticidad nos permitird prever con mas acierto cualquier
esfrategia de modificacion de precios.

En base a esta curva y a su elasticidad, hay que analizar con
defenimiento las distintas estrategias y tratar de utilizarlas conjunta o
sucesivamente, en funcién de la respuesta de los clienfes. Asi, podemos
considerar que hay distintas alternativas, como:

+ Precios promocionales: Se situarén por debajo de la media hasta
que se considere que el producto ya estd lanzado. Cuando los
precios suban al nivel que les corresponde, los distribuidores vy los
clientes lo entenderan como fin de la campaia de lanzamiento y
normalmente la cuota mercado no se resentird.

+ lineas de precios: Se adaptardn a la gama de productos, ofreciendo
al cliente la posibilidad de elegir. Los distintos precios simplifican la
decisién del clienfe y se genera una imagen de variedad.

+ Precios psicolégicos: Son los que se establecen atendiendo a la reac-
cion psicolégica del cliente, siendo muy corrientes las cifras ferminadas
en nueve, como 999 99 499 eic.

+ Precios de referencia geogrdfica: Dependiendo del sector de acfivi-
dad, es una préctica habitual diferenciar ligeramente los precios en
funcion de si se vende en ciudades o en pueblos, en zonas con un
elevado nivel de desempleo, en regiones turisticas, etc.

+  Precios flexibles en el tiempo: Es un concepto que se estd imponiendo
gracias a la ufilizacién de sofisticados paquetes informéticos, que
adaptan a tiempo real al clienfe la informacién que precisa a través
de Internet. Se conoce como Revenue management o Gestién
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de ingresos. Este método de frabajo se utiliza para vender billefes
de avién, plozas hoteleras, etc., y permite pasar de una gestién de
reservas tradicional, donde el volumen a unos precios fijados es lo
esencial, a una gestién analitica y esfratégica. Diferentes clientes estan
dispuesfos a pagar distintas farifas por un mismo producto. Hay quie-
nes afirman que se ha reinventado la ley de la oferta y la demanda
gracias al uso de las TIC y a un seguimiento constante para revisar y
rectificar los precios del sistema a partir de una serie de indicadores
como la velocidad en la venta de servicios en un determinado perio-
do, la reaccion de la demanda ante una subida o bajada de precios,
la propensién a viajar en deferminadas fechas, etc.

Esta practica es habitual en las compaiiias aéreas de low cost: plan-
fean sus precios desde una perspectiva dindmica, en un constante
zigzag dependiendo de la demanda. Hasta ahora, las compaiias
aéreas se habian basado en los precios estdticos, poniendo en
practica medidas estratégicas como la reduccion de costes, el uso
masivo de Infernet y la publicitaciéon de las tarifas mas bajas. Actual-
mente, los precios son modificados constantemente, impulsando la
demanda con precios bajos, para elevarlos de nuevo después de
llegar @ un nivel de ventas, y asi sucesivamente. El objetivo es que
cada plaza de avién se venda al cliente que esté dispuesto a pagar
el maximo posible por ella en cada momento. De manera similar
se gestiona en los hoteles. las ciudades mds adelantadas en este
método, Nueva York y Llondres, son expertas en la comercializacion
en IDS-Intemet, CRS-Centrales de Reservas y GDS, con el objetivo
de maximizar sus ingresos y rentabilidad. Asi, consiguen el equilibrio
adecuado entre el porcentaje de ocupacién vy el precio medio, para
obtener el maximo RevPar, precio medio por habitacion disponible,
y GopPar, beneficio operativo por habitacién disponible que permite
el mercado en cada momento.

+  Precios diferenciados y discriminados: En numerosos casos se pueden
combinar las esfrategias anteriores, en funcién de la capacidad ad-
quisitiva del cliente, de la gama, de la ubicacion fisica y del momento
de la compra. Por tanfo, si tenemos la posibilidad de diferenciar los
precios de un mismo producto, pasaremos a fener varias curvas de
demanda. Como ejemplo, si discriminamos los precios en dos regio-
nes geogrdficas distinfas y observamos tendencias diferentes ante los
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Figura 5.6. Curvas de demanda Qi

con precios diferenciados.

Fuente: Elaboracién propia.

cambios de precios, pasaremos a elaborar dos curvas, la inicial (1)
para la region 1y la discriminada (2) para la region 2. Se observa
que en la curva (2] incrementamos los ingresos a partir de las 50
unidades vendidas, toda vez que los costes se mantienen y podemos
vender a un precio mayor.

Hasta hace un par de décadas, hallar curvas y tendencias individua-
les por gamas, por productos, por regiones, efc., era lento y costoso.
Muchas veces se anfeponia la intuicion del vendedor a un andlisis con
base numérica. Actualmente, hay paquetes de software especializados
que se insfalan en el servidor de la empresa y el comercial puede acce-
der a ellos por Internet, desde las mismas instalaciones del distribuidor,
adquiriendo la gestion del precio una visién mucho més dindmica.

Estrategia de distribucion

La distribucién es el conjunto de actividades que se orientan a que el pro-
ducto llegue hasta el clienfe o usuario final. Como es l6gico, dependerd
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de distribucion.

Fuente: Elaboracién propia.

de los canales de venta del sector y de la dimension y caracteristicas de
los productos. Un resumen de las alternativas puede ser el que se refleja
en la Figura 5.7

la distribucién directa se da en pocos casos, foda vez que es dificil
acceder al cliente final y ofrecerle todos los servicios que un minorista le
puede facilitar. En productos que no requieran montaje, o manipulacion y
puesta a punto previa al uso, se estd acrecentando la venta por Infernet.
Negocios como el del reconocido emprendedor Carlos Barrabés y su
excelente tienda on-line de material de montaiia, son referentes a seguir
y de los que aprender.

Cuando hablamos del cliente minorista o detallista, nos referimos
generalmente a la fienda a la que acude al usuario final. Venden al por
menor o, dicho de ofra forma, al detalle. Y ofrecen el producto y ofros
complementos, asi como el servicio posventa. En productos con un minimo
de contenido tecnolégico, como los vinculados a las nuevas tecnologias,
contar con un experto cercano y disponible se hace casi imprescindible.

Los clientes mayoristas son un eslabén entre el nuevo negocio y el mi-
norista. En bastantes sectores los minoristas se organizan en grupos de
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compra regionales y crean un mayorista, para conseguir unos precios y
unos descuentos mas favorables.

la ventaja de que haya intermediarios, tanto mayoristas como mino-
ristas, son varias:

« Al disponer de almacenes, tienen un cardcter regulador de las ventas.

« Su cercania con el clienfe final hace més productiva y econémica la
enfrega de los productos.

+ Son especidlistas en la distribucion, con el valor afiadido que aportan.

« Favorecen la programacion de las ventas.

+ Suponen una garantia de cobro y aportan nuevas lineas de financiacion.

la principal desventaja es la reduccion de los mérgenes brutos para
el nuevo negocio, al existir un intermediario mds en la cadena de valor
hasta llegar al usuario final.

Por todo lo expuesto, y para evitar conflictos posteriores, hay que
establecer con suficiente nivel de detalle:

+ las dreas en las que se efectuardn ventas directas a los usuarios
finales.

« El nivel y nimero de clientes mayoristas y minoristas.

+ Los margenes de negociacién con los grandes grupos de compras y
de distribucion.

+ El esfablecimiento de almacenes propios y sus niveles de inventarios.

+ la logistica y los medios de transporfe propios o subcontratados a
utilizar.

. la po|ﬁico de rutas e itinerarios, asf como su optimizacion.

+ El emboalaje de los productos para el transporte y almacenamiento, efc.

En todos los casos, se ha de primar el hecho de ofrecer el mejor
servicio posible al usuario final, dentro de unos costes razonables.

Finalmente, hay que sefialar que, ademds de las diferentes estrategias,
hay ofros factores que también pueden ser importantes, como por ejem-
plo la adaptabilidad vy la flexibilidad a los cambios del mercado, para
adecuar las esfrategias tanfas veces como sea necesario. Hay que saber
adapfarse a las exigencias de los clientes, escuchando sus necesidades,
y aprendiendo de sus sugerencias y quejas. Traemos aqui el caso de
Honda, como ejemplo clésico de flexibilidad ante las estrategias iniciales
de marketing:
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El caso de Honda

Hoy es ya historia que Honda triunfo en el mundo de las motocicletas y
que desplazo en su crecimiento a fabricas y paises de una larga tradicion
en este sector.

El primer éxito de Honda fueron sus motos de pequena cilindrada que
le permitieron ocupar un segmento poco competitivo de la industria y, una
vez asentada, con una marca reconocida y una gran red de distribuidores,
fueron capaces de incorporar modelos mas grandes y sofisticados hasta
cubrir la gama completa.

En 1975, el Gobierno inglés contraté a la Boston Consulting Group
(BCG), una de las mejores consultoras mundiales de la época, para anali-
zar las causas por las que la industria britanica de motocicletas habia sido
barrida del mercado por sus competidores japoneses. En un exhaustivo
analisis, que paso a ser caso de estudio en la London Business School y
en las mejores universidades americanas, la BCG determiné que el éxito
de Honda se habia basado en una formidable estrategia fundada en los
siguientes puntos:

+ Al desarrollar liderazgos de mercado en los segmentos de motocicletas
mas pequenas, la famosa Honda 50cc, lograba distribuir sus costes de
produccion, trasladando las ventajas de costes a las motos de mayor
cilindrada y consiguiendo de este modo un precio final excepcional.

+ Al haber cambiado el paradigma de la motocicleta como vehiculo de los
“angeles del infierno” (los feroces moteros de la chupa de cuero) a un
concepto de “el vehiculo de la gente linda” (1a publicidad de Honda en
EE. UU. se baso en este eslogan), logré incorporar como compradores
al enorme mercado familiar suburbano americano. Un hijo de familia
media podia subir a su “tierna” Honda de 50cc para ir al colegio o a
jugar el partido de béisbol.

» Los japoneses tuvieron la audacia de romper los canales tradicionales
de comercializacion de motocicletas, incorporandolas a las tiendas de
deportes y los grandes supermercados.

Esta “pieza maestra del marketing corporativo” segun la BCG, habia
logrado modificar por completo una industria que hasta ese momento
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se asentaba en las grandes motocicletas, y que estaba dominada por
Italia en el segmento medio, y por Alemania, Inglaterra y EE. UU. en las
grandes cilindradas.

ilmpecable estrategia la de los japoneses! Ni un fallo, ni un error, ni
una duda. Casi de modo maquiavélico, y a gran velocidad, avanzaron sus
piezas de ajedrez implacablemente y se quedaron con el mercado mundial.
Honda lleg6 al mercado americano en 1959, en 1960 vendieron 2.500 mo-
tocicletas facturando 500.000 $, y cinco anos después llegaban a vender
77 millones de dolares. Asi se estudiaba el caso en las mejores escuelas de
negocios de todo el mundo.

En la década de los ochenta el profesor Richard Pascale entrevisto a
los directivos de Honda de aquella época con el fin de actualizar el caso,
y publico en la California Management Review de abril de 1984 el conocido
articulo “Perspectives on Strategy: The Real Story Behind Honda’s Success”.
La version de los propios protagonistas 25 afios después fue:

+ El responsable de la operacion, Kiachiro Kawashima, y otros tres co-
merciales viajaron a EE. UU. en 1958 y visitaron cinco ciudades para
explorar el mercado. En las cinco fueron tratados friamente por los
distribuidores de motocicletas, que veian con sorna a estos “pobres
japonesitos”, recién derrotados en la Segunda Guerra Mundial, que
venian a vender esas “motos de juguete”, nada mas y nada menos que
al pais de las grandes motos y de la Harley Davidson.

 El proyecto estaba siendo un desastre, pero finalmente se decidieron
por Los Angeles, donde en 1959 alquilaron una lonja y un pequeto
apartamento de una pieza. Los cuatro vendedores se turnaban para
dormir en la tinica cama que tenian.

+ Ante los continuos fracasos en ser aceptados en el circuito de comer-
cializacion de motocicletas, estuvieron a punto de abandonar, hasta
que unos ejecutivos de la cadena de tiendas Sears se interesaron en
las pequenias motos para venderlas como “novedades” en la seccion de
deportes, algo totalmente inusual hasta entonces.

+ La publicidad se baso en el famoso eslogan “la moto de la gente lin-
da”, que tanto impact6 en los estudiantes de secundaria. El eslogan
fue obra de un estudiante de la Universidad de Los Angeles que tra-
bajaba de asistente a media jornada en la agencia Grey Advertising.
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Los japoneses se opusieron al eslogan, pero la agencia insistio y la
publicidad (la que finalmente “redefinic” el mercado), se inici6 como
una prueba tentativa.

Lo unico real y consistente que aportaron los japoneses para introdu-
cirse en el mercado americano fue: persistencia, sacrificio, capacidad de
aprendizaje, y flexibilidad al cambio. Toda la supuesta “estrategia diabolica
de marketing” fue producto de casualidades, de suerte y de oportunidad.

Estrategia de comunicacion

Se realizard en funcién de todas las estrategias anteriores. Lla comunica-
cién externa o mix de comunicacion es bésicamente una combinacion
de cuatro variables principales dirigidas fanto, a los clientes como a
los usuarios finales: la publicidad, la promocién directa, la promocién
por parte del personal de ventas, y las relaciones piblicas. Vamos a
desarrollar sucinfamente cada punto:

Publicidad

En todos los sectores con producto final, la publicidad es uno de los
elementos principales para informar a los clientes y usuarios finales de un
mensaje determinado que deseamos dar, con los objetivos de: (a) crear
una imagen de nuestra empresa y sus productos, y (b] inducirles a com-
prar dichos productos. En el primer caso diremos que es una publicidad
difusiva y, en el segundo, que se frata de una publicidad persuasiva.

Para que lo publicidad sea eficiente ha de cumplir varias premisas,
como que contenga un mensaje que sea creible, que combine los distinos
medios y soportes publicitarios, que sefiale las caracterisficas o atributos
mas identificativos de los productos, v que se puedan medir sus efectos
para comparar las inversiones en publicidad con el presupuesto gastado.

En los sectores de componentes o de servicios profesionales espe-
cificos, normalmente la publicidad o través de los medios tiene poca
importancia. Bien porque no hay medios especializados en ella, bien
porque funciona més el contacto directo, las referencias y el boca a boca
enfre los usuarios finales.
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Promocion directa de las ventas

Son las actividades de marketing, distintas de la publicidad y de las
acciones direcfas de nuestros vendedores, que ayudan a estimular las
venfas y a reforzar la eficacio de los vendedores. Dependiendo del
sector habrd actividades disfintas pero, en general, se frafard de ferias
comerciales, presentaciones de productos en la empresa, demostracio-
nes de productos en las tiendas de los clientes, convenciones en hoteles,
show-rooms, reparfos de muestras, etc.

las actividades mencionadas normalmente son puntuales. Las ferias
sectoriales se celebran cada uno o dos afos en cada pais y, dado el
elevado presupuesto que suele suponer asistir dignamente, con los gastos
previos y durante la propia feria, hay que analizar con datos sus resulta-
dos. El resfo de actividades se realizan para reforzar los lanzamientos de
nuevos productos, para ayudar a los clientes anfe la apertura de nuevas
tiendas y para formar a los clientes de cara a la mejora de su servicio a
los usuarios finales.

Promacion por parte del personal de ventas

Se consideran vendedores a todas las personas vinculadas a la empresa
que fienen contacto directo con los clienfes y/o los usuarios finales. Hay
bastantes figuras distintas de los vendedores en funcion de su vinculacién
contractual con la empresa, de su dedicacion geogrdfica y de las lo-
bores comerciales que realizan. Podemos asi distinguir entre el personal
de plantilla de lo empresa o delegados comerciales, los comisionistas,
represenfantes, agentes, etc. Su imporfancia y dedicacién esfard en
funcion de que atiendan a clientes A, B o C.

El emprendedor ha de analizar las distintas alternativas de utilizar
personal propio o subcontratado, analizando rentabilidades y costes,
en funcién de los distintos sistemas de retribucion que pueda utilizar. Y
ha de reflejarlo someramente en el PMark. La satisfaccién del cliente y
del usuario final, estd ligada generalmente a su contacto directo con la
fuerza de ventas de la empresa.
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Relaciones pblicas

Con relaciones publicas nos referimos a las acciones desfinadas a
mantener unas buenas relaciones con toda la cadena comercial, desde
vendedores, distribuidores, usuarios finales, medios de comunicacion,
etc. Hay que ser constante en ello y dedicarle diariamente recursos, bajo
la premisa de que cuesta mucho hacer un clienfe y mantenerlo fiel y, por
el contrario, se puede perder en un solo dia.

Hay que tener en cuenta asimismo que el mensaje de las relaciones
publicas, es generalmente mas creible que el mensaje de la publicidad,
ideado explicitamente para la venta. En el primer caso, se trata de una
accién a largo plazo, que oforga confianza, presfigio, atencién, buen
nombre, efc., que no busca la venta directa, sino reforzar la imagen que
queremos dar de la empresa y del trinomio producto/precio/servicio.

5.5 Fijacion de los planes de accion

Una vez definido el mercado y la competencia, es necesario determinar
explicitamente cémo se va a abordar el mismo, desde el punto de vista
de productos, precios, distribucién y comunicacion. Hay que defallar
los pasos a dar necesarios para llegar a los clientes potenciales y que
realicen pedidos concretos. Es importante demostrar a los inversores
que ya se han identificado procedimientos de marketing para vender
efectivamente el producto/servicio, habiéndose realizado las pruebas
con protfotipos y muestras reales, no solamente con catédlogos. En este
punto, hay que seguir el indice propuesto, para que el lector no tenga
que imaginarse las respuestas.

Nada sucede hasta que se redliza la venta. Esta afirmacion tan simple
subraya la importancia critica de los planes de accién para conseguir
ventas. Précticamente todos los PN. “asumen” que se van a dar unas
deferminadas ventas, ain sin haberse vendido la primera unidad, y esa
asuncién es el tipico engario.
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Fl emprendedor no solamente debe comprender el proceso de venta,
sino saber que el hecho de ser capaz de vender algo es el primer punto
crifico de cualquier nueva empresa. Ha de “vender” su vision de futuro a
los empleados, a los inversores v a los socios estratégicos. Pero siendo
todo ello necesario, vender a los clientes y que paguen por el producto
o servicio es el Unico hecho que no puede ser adomado con promesas
de un futuro brillante. Las ventas y el cobro se realizan o no se realizan.
Los mercados no son siempre todo lo razonables que los emprendedores
desearian y las empresas con los mejores equipos de ventas normalmente
son las que triunfan.

Se pueden fijar tantos planes de accién como se considere oportuno.
Pero han de tener cierfo contenido, ser equilibrados, abarcando todas las
dreas de la venta. Al fijar por escrito las acciones, trataremos de ser préc-
ficos y claros, evitando literatura innecesaria y conceptos rebuscados.

Como se frata de la primera vez que se establecen las acciones,
seremos breves, centréndonos solo en productos, precios, distribucion
y comunicacion. Tras el primer afio de andadura, v vistos los resultados
y los déficits que se han fenido, ya habrd oportunidades de incorporar
nuevas acciones para el Plan de Cestion del segundo afo. En él, se
pueden abordar nuevas acciones para:

+ la mejora de la gestion comercial.

+ la mejora de la gestion administrativa-comercial.

+ la mejora de la gestién en los diferenfes canales abierfos.
+ Lo fidelizacion de los clientes del primer afio.

« Otras acciones varias, efc.

Acciones sobre productos

Para el PMark. que se elabora el primer afio de un nuevo negocio, un
modelo posible seria la elaboracion de cuadros sencillos como el que
aparece a continuacién. Las acciones a desarrollar estardn en funcién del
fipo de negocio que se ha proyectado v del sector al que se pertenezca.
Podemos considerar un ejemplo de una empresa industrial que fabrica y
distribuye un producto final que llega al usuario. Un modelo de cuadro
podria ser:
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Acciones sobre productos
Afio
Accién Responsable 21 3l4ls
Gamas Emprendedor 241414
Calidades Dir. Técnico 212(3|4
Nombres Emprendedor 2121213
Lanzamientos Dir. Comercial 313|313

Tabla 5.6. Acciones sobre productos.
Fuente: Elaboracién propia.

Comentando cada uno de las acciones, fenemos:

Gamas: En funcién de la segmentacion del mercado y de los nichos
que se quieran abordar, se realizardn varios gamas. Normalmente
se clasifican en funcién del precio como gamas alfas, medio-altas,
medias y bajas. Se esfablecerén claramente sus caracteristicas para
cada nivel, y las diferencias de componentes y accesorios para cada
gama, de tal forma que puedan distinguirse con claridad.

Calidades: El emprendedor ha de conocer bien la calidad de los
producfos de su sector, y ofertar a ese nivel. Si los futuros clientes
perciben unos niveles inferiores, dificilmente cambiaran. Por ello, una
de las primeras acciones que el emprendedor deberia tomar es la
obtencion del Certificado ISO Q000.

El organismo principal que lo regula es AENOR (Asociacion Espo-
fola de Normalizacién), pero cada sector puede fener sus propias
consultoras especializadas que otorgan los Certificados. Por ejemplo,
las multinacionales alemanas de automocién imponen sus consulforas
alemanas de confianza a fodos sus proveedores, para que los ele-
mentos de medida v certificacion sean homogéneos.

Nombres: Han de adecuarse ol secfor al que se pertenece. Ser
demasiado originales puede reportar una imagen de extrafieza al
usuario. Si los nombres pueden ser neutros, cortos, faciles de recordar
y adaptarse a alguna de las caracteristicas del producto, excelente.
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Si no cumple con todas las caracteristicas, al menos que no generen
rechazos o posicionamientos negativos. Y es necesario mirar su dispo-
nibilidad en la Oficina Espafiola de Patentes y Marcas.

Si se frata de productos o servicios con base tecnolégica, hay que
tener cuidado en no utilizar nombres y apellidos latinos. Es improbo-
ble que un ordenador portdtil de una empresa espariola y de marca
Jiménez, pueda competir con otro de marca Macintosh, pero si podria
hacerlo el mismo ordenador con el imaginario nombre de IP340.
Es conocido el caso de renombradas empresas japonesas de los
sectores de automocion y electronica de consumo, que hace arios
regisftraron numerosos nombres de rios, montes y valles italianos. Les
gustaban por ser cortos, fonéticos y de cardcter universal.

+ lanzamientos: Uno de los hitos comerciales més esperados son los
lanzamientos de nuevos productos. Es un factor clave para mantener
o incrementar la cuota de mercado y todas las personas del negocio
han de trabojar coordinadamente para cumplir en fechas.
Previamente hay que planificar una serie de acciones para liquidar
los productos antiguos, mediante una correcta gestion de almacenes.
Y una vez establecida la fecha de lanzamiento, los distribuidores han
de disponer de los productos en el almacén con suficiente antelacién.
Asimismo, las camparias de promocién estarén coordinadas para que
se produzca un pico de propaganda unos dias antes y después de la
fecha de lanzamiento.

El renombrado emprendedor Steve Jobs, creador con Steve Wozniak
de Apple en el garaje de la casa de sus padres adoptivos, solia remarcar
que una de sus obsesiones habia sido la de crear productos que enamo-
ren. Ademds de los ordenadores portatiles Macintosh en la década de
los 80, fue lanzando al mercado sucesivamente ofros productos, como
los reproductores musicales iPod, el teléfono mévil iPhone, el tablet mul-
fifuncion iPad, efc. Asimismo, y por diversas circunstancias imprevisibles,
cred ofro fipo de empresas como NeXT y la famosa Pixar. Para Jobs, la
clave de que un negocio marchase bien estaba en la calidad de sus
productos, toda vez que cuando se crea algo muy bueno, todo el mundo
quiere utilizarlo.
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' Errores frecuentes

- Diferenciar poco las gamas.

- Decir que se ofrece la mejor cali-
dad del mercado, pero no utilizar
log certificados ni los estandares
internacionales de calidad.

- Utilizar nombres complejos, rebus-
cados, locales o que se identifiquen
con un hecho negativo.

- Realizar lanzamientos de productos,
sin estar disponibles en todos los
puntos de venta.
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Acciones sobre precios

Este cuadro estard directamente vinculado al del punto anterior, pues el
frinomio calidad/precio/servicio ha de estar equilibrado. Seguird ademas
el desarrollo de las estrategias de precios ya expuestas anferiormente:

Acciones sobre precios
Afo

Accién Responsable
11231145
Tarifas Emprendedor 11214156
Descuentos Dir. Comercial 112121314
Rapeles Emprendedor 212121122
Politica de cobros Dir. Financiero [ 1 [

Tabla 5.7. Acciones sobre precios.
Fuente: Elaboracién propia.

Pasando a analizar cada uno de las acciones, tfenemos:

+ Tarifas: Siguiendo con las diferentes alternativas sefialadas en las
esfrategias de precios, se dispondrédn de varias farifas fipo, para que
fanto los comerciales como los clientes tengan referentes. Pero en la
practica, se fendrén en el servidor informdtico todas las opciones
posibles v se fenderd a aplicar a cada distribuidor y a cada cliente
farifas personalizadas.

+ Descuentos: Son los precios de cesién de los productos al cliente, en
relacién al precio de venta oficial que paga el usuario final. O, dicho
de ofra forma, el margen bruto que obtiene el cliente. En algunos
sectores maduros como los de automocién pueden rondar en tormo al
10%, mientras que en los de electrénica del consumo llegan al 100%.
los descuentos que se aplican a los clientes no estan directomente
relacionados con los mérgenes brutos que se obtienen en la empresa,
que dependen mds de los cosfes proporcionales de fabricacion que
del descuento comercial a los clientes.
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Es frecuente asimismo utilizar descuentos especiales en momentos pun-
tuales, que sirven para dinamizar las ventas en momentos de afonia.
Por ofra parte, en algunos sectores, como el fexdil, es clasico que haya
periodos fijos de descuentos a fin de tfemporada.

Se pueden oplicar tanto a los clientes del nuevo negocio, como dl
usuario final. En este caso, el descuento puede ser compartido por la
empresa y por el cliente, en porcentajes a definir segin los margenes
brutos de los productos. En general, hay que aplicar los descuentos
con cierfa moderacion en el fiempo, para que su aplicacion realmente
surta el efecto deseado. La proliferacién continua de descuentos pue-
de hacer que el precio tipo desaparezca en la préctica.

No obstante, hay sectores donde los clientes aplican en sus tiendas
la “oferta del dia” en uno o varios productos concretos. Cambian
de productos con descuento cada dia y es un reclamo que suele
afraer normalmente bastantes usuarios finales. Segun la informacion
recogida por la web de nuevas ideas empresariales Springwise, el
extremo en este fipo de actuaciones comerciales se da en una tienda
sueca, "Speed-sale’, que realiza descuentos de productos que duran
isolo cuatro segundos! Quien esté en la tienda en ese momento y en
ese periodo de tiempo dice que si, se lleva la ganga.

+ Rdpeles: Son descuentos especiales que se aplican a los clientes/
distribuidores al final de una campaia o al final de afio. Su funcion
bésica es la de fidelizar ol cliente y, a posterior, motivarle a que
repita las compras de nuestros productos.

+ Politica de cobros: En general la préctica habitual de las empresas

esfablecidas y solventes es cobrar a los clientes a los Q0 dias, y pagar
a los proveedores también a los Q0 dias Ya hemos visto al analizar
el cuadro de tesoreria que las empresas nuevas tienen dificultades
para lograr las mismas condiciones de cobro que las esfablecidas.
lo normal es que el cliente fuerce las condiciones y solicite demoras
en el pago.
Entendemos que el emprendedor habrdé de tender siempre a acercar
se a los estandares del sector. A partir de ahi, podra particularizar la
politica de cobros segin de qué tipo de clienfe se frate, del mismo
modo que ha hecho con las tarifas de precios.
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Acciones dirigidas a la distribucion

los clientes/distribuidores son el primer contacto, y normalmente el Gltimo,
del usuario final con los productos del nuevo negocio. Es improbable
que el usuario final se relacione directamente con la empresa, por lo que
habremos de fortalecer todos los aspectos comerciales de los clientes. Un
ejemplo de posibles acciones es el que se refleja en la Tabla 5.8.

Acciones sobre los clienfes
Aho
Accion Responsable " T21 31215
Exclusividad zonas geogréficas Dir. Comercial 11214 ]|5]5
Contrafaciéon de clienfes Emprendedor 112121314
Programas de incentivos Dir. Financiero 1] 1 1 1 1
Convenciones de clientes Dir. Comercial 112 3]3]3
Fuerza de ventas Dir. Comercial 5168 18]9

Tabla 5.8. Acciones sobre clientes.
Fuente: Elaboracion propia.

Analizando cada uno de las acciones, tenemos:

Exclusividad de zonas geogrdficas: Para que el nuevo negocio sea ren-
table, los clientes han de obtener beneficios con la venta de nuestros
productos. Por ello, hay que evitar designar clientes que estén demasiado
cerca enfre sf pudiendo caer en una competencia en precios.

Hay que asignar exclusividades tanto en las ciudades como en las pro-
vincias y, en caso de que un nuevo cliente quiera incorporarse a la red
de ventas, hay que consensuarlo primero con los clientes establecidos.
Se trata de sumar, v si el nuevo clienfe genera malestar, se fraducira en
menos ventas de los demds. Hay que fener presente que los clienfes
asentados v fieles, suelen ser mds rentables que los nuevos.

Contratacién de clientes: Es conveniente recoger las condiciones que
conlleva ser cliente en un escrito, suele evitar malentendidos a futuro.
No es necesario elevarlo a escritura publica, ni que sea un documento

EL PLAN DE NEGOCIO EN LA PRACTICA O



complejo y exhaustivo, pero ha de recoger los motivos del acuerdo
y las condiciones econémicas. Siempre es mejor acordar dichas
condiciones cuando la relacién comercial es buena, que dejarlo para
cuando hay problemas.

+ Programas de incentivos: Se utilizan para motivar a los clientes y, de-
pendiendo del sector, suelen ser de distintos fipos: viajes individuales,
vigjes con ofros clientes, regalos de productos por la compra de un
nimero determinado, etc. En bastantes sectores, por ejemplo en el de
seguros, es habitual organizar viajes para parejos durante el fin de
semana a alguna capital europea, o de una semana a un pas turistico
lejano. Ademas del propio incentivo, los clientes hacen benchmarking
de mejores practicas entre ellos y se establecen relaciones duraderas
que benefician a la empresa.

« Convenciones con los clientes: Se realizan principalmente ante los
lanzamientos de nuevos productos o aprovechando que se parficipa
con un stand en una feria secforial. Reunir en un mismo hotel a los me-
jores clientes, forfalece el sentimiento de perfenencia a la marca, sirve
para profundizar en el conocimienfo de los productos y las técnicas
comerciales, y promueve la autoestima de los propios clientes.

+ Fuerza de ventas: El trafo directo con los clientes/distribuidores requie-
re de una normalidad y de una frecuencia predeferminada. El cliente
se ha de sentir bien atendido y para ello el nuevo negocio habra de
confar con una fuerza de ventas suficiente, con delegados propios y
comisionistas. Normalmente la asignacién de vendedores se realiza
en funcion de:

- las zonas geogrdficos: Zona centro, levante, sur, norfe, oeste, efc.
Se delimita en funcién del nimero de habitantes, las distancias y
el nimero de clientes.

- la especializacion por productos y marcas: Puede haber canales
de distribucion especificos para cada fipo de productos, que re-
quieren de una profesionalidad distinta.

- FEl tamario e importancia de los clientes: Al comienzo el propio
emprendedor visita a fodos los clientes A, pero ha de prever que
para el cuarto y quinto afio del PN., sean visitados por el director
comercial y los delegados propios, mientras que los clientes By C se
afribuyen a los delegados v a los comisionistas, respectivamente.
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En todos los casos se ha de definir someramente una politica de

rutas y atenciones, las relaciones con la empresa vy la supervision de sus
gestiones. Asimismo, es conveniente definir los sistemas de refribucién,
personal de sueldo fijo, comisionistas, los sistemas mixios, efc.

20 consejos para mejorar tus ventas

El dossier central del numero de mayo de 2011 de la excelente revista Em-
prendedores era: “20 consejos para mejorar tus ventas”. Son consejos muy
interesantes, y los vamos a recoger aqui, junto a comentarios practicos de
diversos emprendedores:

1.

Vender a tus clientes actuales.
Para Jordi Villa, el fundador de la firma de formacion comercial Vila
Porta Training, “Hay que rentabilizar a los clientes de siempre. Los nuevos
aumentan el riesgo de morosidad”.

Captar nuevos clientes.

Segtn Pablo Rueda, director de Belou Marketing y Comunicacion, “Los
nuevos clientes pueden tomar meses en tomar la decision de compra. Hay que
saber esperar”.

Si no te gusta, no me pagues.

Miguel Quintana, director de desarrollo corporativo de 03Wellbeing,
“Nuestro argumento es pruébalo. Demostramos su eficacia. Asi el precio no
es problema”.

Todavia funciona la venta por teléfono.
Manuel Moreno, responsable de la web Tablén de Corcho, “Captamos
nuestros clientes por teléfono, y solo realizamos visitas si el cliente nos lo pide”.

Una primera venta con bajo compromiso.
Miguel Arias, cofundador y CEO de Imaste, “Disefia precios de entrada
bajos, que después se puedan aumentar anadiendo mds servicios”.

. Cuantifica el precio en funcion del ROI (Return On Investments o

Retorno sobre la inversion).

Vicente Lage, socio director de Cumbria FSC, “Ofrecemos proyectos con
una orientacion hacia resultados muy evidente, donde es muy clara la cuan-
tificacion del retorno de la inversion”.
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10.

11.

12.

13.

14.

Convencer a clientes estrella.

El mencionado Jordi Vila, “Debemos ofrecer una razon muy poderosa para
que un cliente deje a su proveedor habitual y acepte nuestra oferta. Pero
puede resultar mas sencillo si primero le convencemos de que pruebe con
nosotros para contrastar, sin que tenga que tomar una decision radical”.

Recomendar a otros.

Juan Hernandez, responsable de marketing de Rotulos Talaverdn,
“Captamos clientes por recomendarles otro proveedor si nos piden algo que
no podemos hacer”.

Enfrentarse al miedo del coste de no comprar.
Javier Tejerina, coach y formador de Psicobegia, “Pregunta a tus poten-
ciales clientes qué necesitan antes de ofrecerle tu oferta”.

Rebatir una falta de presupuesto.

Miguel Quintana, “En lugar de centrar la negociacion en el precio, ajustar
la oferta ofreciendo menos producto o servicio, por la cantidad que el cliente
esta dispuesto a pagar”.

No trates al cliente con prepotencia.

Javier Tejerina, “Es habitual que los vendedores lleguen a su potencial
cliente con el argumento de que tienen algo absolutamente nuevo que el
otro no conoce. Muchos se sentiran molestos porque parece que le estds
diciendo ‘soy mds listo que ti’. Es mejor intentar hacer el esfuerzo de escu-
char antes, y preguntarle directamente qué necesita.”

Analiza por qué mereces que te compren.
Jaime Bacas, coach de ventas del Grupo Atesora, “Supera el miedo al ‘no’
recordando que la negativa del cliente no es hacia ti, es hacia tus productos”.

Visita a los clientes con mas potencial.
Jordi Vila, “Debes centrarte en los clientes con los que hayas podido preparar
mds argumentos de venta, que son los que tienen mds potencial de compra”

No te centres en el producto.

Jordi Vila, “Lo que puede decidir la compra no es solo tu producto, es toda
tu oferta. Vende un paquete integrado.” Javier Fuentes, director general
del Grupo Redes de Venta Proactiva, “Cuando el cliente pregunta por
caracteristicas, formas de pago, etc., la venta va adelante”.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

Utiliza palabras positivas.
Vicente Lage, socio director de Cumbria FSC, “Ofrecemos al cliente
tarifas y remuneracion en funcion del retorno que consigan”.

Un buen momento para vender fuera.

Miguel Quintana, “Aqui la crisis ha paralizado muchisimo la actividad,
mientras que fuera nuestros clientes siguen contratando servicios y adoptando
nuevas tecnologias a buen ritmo”.

Busca nuevos canales de venta.

Miguel Arias, “Nuestra mejor forma de conseguir nuevos clientes es reali-
zar el mayor niimero posible de eventos, para educar al mercado y que nos
conozcan”. Celia Patatian, responsable de la firma Living Languages,
“Para captar nuevos clientes, ofrecemos sesiones gratuitas de prueba, para
no bajar el precio”.

Crea una politica de precios clara.

Juan Hernandez, “Nosotros le hacemos varios presupuestos y le ampliamos
la informacion para que conozca lo que hay en el mercado. Asi, si va a otro
sitio, puede comparar mejor”.

Ayuda a vender mas a tu equipo.

Jaime Bacas, “No debes intentar convertir a tus comerciales en un clon de
ti mismo. Cada persona tiene una forma de vender, y la debes respetar.
Céntrate en sus fortalezas, y ayudale a potenciarlas”.

Apela a los deseos, no a las necesidades.
Jordi Vila, “Por mads que necesites, si no lo deseas, no compras”.

Acciones de comunicacion

El apartado de comunicacion estd directamente vinculado con la estructu-
ra de la distribucion comercial y las acciones del punto anterior. Conviene
resaltar que hay que tener cuidado de no desarrollar demasiado este
punto y mantener su equilibrio con respecto a las acciones restantes.
Es habitual ver PN. donde se baja muy al detalle, explicando los fipos

172

EL PLAN DE NEGOCIO EN LA PRACTICA O



de campaiias publicitarias que se van a redlizar, las campanas en los
medios audiovisuales, a través de Internet v las herramientas sociales de
la web 2.0, frecuencia de apariciones, nimero de mailings y de spols,
etc. De fal forma que el lecfor advierte un mayor nivel de defalle en este
apartado respecto a los anteriores, lo que resta credibilidad. A modo de
resumen, seficlaremos que algunas de las acciones mds comunes son:

Acciones de comunicacién

Afo
Accién Responsable T 12131415
Dirigidas a los clientes Dir. Comercial 1121466
Dirigidas al usuario final Dir. Comercial 11212314
Medios escritos Dir. Comercial 4 1616|6606
Medios audiovisuales Dir. Comercial 212 |13]3]3
Web 2.0 R. Informatico 671718109

Tabla 5.9. Acciones de comunicacion.
Fuente: Elaboracion propia.

Andlizando de forma breve cada uno de los conceptos, tenemos:

+ Dirigidas a los clientes: Son todas las acciones que mantienen al
cliente atendido y con un grado de satisfaccién elevado. Hemos de
conseguir que fenga un sentimienfo de perfenencia a una empresa,
a una marca de la que se sienfe orgulloso. Un ejemplo muy evidente
es el de los concesionarios de la marca de automéviles Mercedes,
siguen siendo vendedores de coches, pero su marca les da un pres-
figio social del que se sienten muy safisfechos. Enfre las acciones
cominmente més desarrolladas tenemos:

- El envio de las memorias anuales y de las juntas generales de la
empresa.

- Convenciones y reuniones de clientes.

- Actualizacién diaria de la pégina web de la empresa con temas
comerciales y técnicos.

- Reserva de un drea especial o de un blog de clientes en la péagina
web de la empresa.
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- Celebracion de jornadas especiales en la empresa, con diefas
de gastos.

- Acfos de presentacién de nuevos productos.

- Elaboracién de encuestas de satisfaccion.

- Celebracion de foros de clienfes, para recibir propuestas de
mejora.

- Atencién permanente a llamadas de asisfencia técnica.

« Dirigidas al usuario final: Son aquellas acciones que, en sectores
con producto final, bien directamente desde la empresa o bien en
colaboracién con los clientes, tienen como destinatarios el usuario o
consumidor final.

+  Medios escritos: Se trata de hacer llegar a los clientes periédicamen-
fe informacion de valor escrita de la empresa, para su informacion
técnica y comercial. Hay que cuidar los afributos que queremos
sefialar de la empresa y de sus productos, que resulten creibles, vy
que sean en cierfo modo caracteristicos y diferenciales. Hay que
procurar que atraigan el inferés de los clientes y que les aporte valor
anadido. Se puede redlizar de diversas maneras:

- Envio mensual de revistas o circulares, correos electrénicos, sms.
— Envios puntuales por alguna novedad comercial o de productos.

+ Medios audiovisuales: Se refiere basicamente a la radio vy la tele-
visién, sean en ambos casos regionales o nacionales. Su eleccion
depende de diversos facfores como el precio de las emisiones, los
objetivos perseguidos, las audiencias y el segmento de la poblacién
a los que llegan, las posibilidades de elegir franjas de horario, y los
servicios complementarios.

+ Web 2.0: Hoy, nadie puede ignorar el potencial de las TIC a la hora
de concebir un nuevo negocio. Las redes sociales como Facebook o
Twitter, las comunidades virtuales, los buscadores, el crowdsourcing,
los crossumers, SEO, SEM, los community managers, el mobile mar
keting, efc., han cambiado la forma en la cual las organizaciones
se comunican y gesfionan sus relaciones con los clientes, actuales y
potenciales, y con los usuarios finales. Utilizar estas herramientas es
actualmente un imperativo necesario para el éxito.
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' Errores frecuentes

i a evi%

- No identificar expresamente los medios
a utilizar para realizar la comunicacién
y promocidén del producto/servicio.

- Omitir detalles como cuéando, dénde o
cémo se llegard a los clientes.

- Infravalorar los costes de las campafias
de promocién y propaganda.

- Asumir que solo con un precio inferior
al de la competencia el producto se
introduciréd entre los clientes.

- Infravalorar la importancia del envasa-
do, el nombre de marca y el prestigio.

- Desestimar la validez de empezar por
especialistas, vendiendo un produc-
to/servicio especifico a un grupo
concreto.

- No informar o comunicar, la competencia
lo harad por ti.

- Hacer una pagina web compleja y de
dificil uso.
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5.6 Presupuesto y cuenta de explotacion
del marketing segin ventas

Al igual que el profotipo, hay que comenzar desde el primer dia a elo-
borar un presupuesto y una cuenta de explofacién de lo que supone el
conjunto del marketing en relacién a la cifra de ventas.

Parece un planteamiento que solo sirve para perder el tiempo, pues el
presupuesto sufrird constantes modificaciones, cierfamente, pero al menos
servird para conocer en cada momento el importe en euros de planteo-
mientos mds o menos tedricos. Es bastante normal que los emprendedo-
res pequen de exceso de opfimismo y construyan grandes proyectos sin
contrastarlos en el mercado o dentro de la propia empresa. Priorizan la
plasmacién en la préctica de su idea, de su suefio personal, relegando a
un segundo término su viabilidad econdémica. Hacen grandes proyectos
de expansion, sin reparar en si son rentables o no.

Por tanto, en paralelo ol PMark. habré que ir haciendo el presupuesto,
ajustando éste en funcion de cada nuevo posicionamiento comercial. Y,
sobre todo, cuantificando con nimeros cada uno de los planes de accién,
tanfo en ventas, produdos, precios, distribucién como en comunicacion.

176 EL PLAN DE NEGOCIO EN LA PRACTICA O



( CAPITULO 6

EL PLAN DE PRODUCCIGN



la libertad real para los grupos
creativos, es la libertad para experimentar
con ideas. Algunos escépticos insisten en
que la innovacién es cara. En el largo
plazo, la innovacién es barata.
la mediocridad es cara.

Tom Ke||ey
Director General de IDEO.



amos a analizar este capitulo bajo el supuesto de un nuevo nego-

cio industrial como se sefialaba al comienzo de los dos capitulos

anteriores. Y aunque pueda parecer fuera de lugar al hablor de
nuevos negocios, se tomardn ejemplos de multinacionales de automo-
cion, por ser uno de los sectores que mds proyectos de ingenieria lleva
acumulados y porque se pueden visitar sus plantas, lo que aporta un
indudable valor afiadido al emprendedor.

El plan de produccién (en adelante P.Prod.) completo es un documento
similar al plan de marketing, de en tomo a las 80 & 90 pdaginas. Analiza
especificamente el producto, los procesos fabriles que sirvan para elabo-
rarlo, la maquinaria y el equipamiento necesario y el modo de gestionar la
cadena de valor, hasta la distribucién a los clientes. Como en el capitulo
anterior, en el PN. recogeremos una sintesis de unas 20/25 hojas, con las
partes mas importantes.

Desarrollaremos aqui solamente las partes que consideramos impres-
cindibles y sin profundizar demasiado en cada aparfado. En el mercado
hay excelentes libros y trabajos sobre fecnologia e innovacién en la
empresa, direccién de la produccién, gestion de la produccion, direccion
de operaciones, direccion de logistica, etc., algunos de los cuales se han
recogido en la Bibliografia y a los que el lector puede acceder para un
mayor andlisis.

6.1 Diseno y desarrollo de producto

El emprendedor ha de cuidar de disefiar el producto con flexibilidad,
afeniéndose a su propia profesionalidad y a los resuliados que esfén sur-
giendo del PMark. Las foses del proceso de disefio son definir, concebir,
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disefiar y construir, y en todos ellos se ha de tener presente al cliente vy la
relacién calidad/precio que estd dispuesto a pagar, sin ser demasiado
opfimistas pretendiendo ofrecer mucho mdés que la competencia.

A pesar de que la necesidad de salir ol mercado haga acelerar el pro-
ceso, es importante elaborar un detallado cuademno de especificaciones
que recoja las caracteristicas antes, durante y después de la utilizacion
por el cliente final. Por ofra parte, es recomendable analizar un producto
similar de referencia y comparar sus prestaciones y costes con los que se
obtienen en el nuevo negocio.

Es de sefialar asimismo que hay que focalizarse en el core business
o nicleo tecnolégico del producto, sin prefender abarcar dreas ad-
yacentes. Se deben concentrar los esfuerzos solo en aquello que se
domina y el resto de temas subcontratarlos.

También es importante acudir a los registros de la propiedad intelectual
e indusfrial, empezando por la OEPM (Oficina Espaiicla de Patentes y
Marcas), y rastrear lo que exisfe en el mercado. Si el producto esfd prote-
gido por algin certificado de patente, habré que negociar con su fitular y
llegar @ un acuerdo econémico, sin fener que volver a reinventarlo, y as
evitar duplicidades y pérdidas de tiempo. Si no hay acuerdo, se habrd
de disefiar algo distinto. En el epigrafe “Propiedad intelectual, patentes vy
marcas” analizaremos mds al detalle éste dmbito.

Hay emprendedores que se implican totalmente en el desarrollo de los
nuevos productos, que fratan de que sean pocos y excelentes. les gusta
que sean perfectos, de disefio arrebatador y maxima funcionalidad. Tro-
fan de que los consumidores reciban algo que ni siquiera sospechaban
que podian querer o necesitar. De hecho, el protagonismo estd en los
propios productos, més que en los profesionales que los han disefiado.

Hay que tener en cuenta asimismo que en muchos modelos de nego-
cio mixtos, hay en tormo a un 50% de servicio y otro 50% de producto.
Pero los modelos de servicio tienen un umbral de entrada mds facil, con
lo que se facilita el acceso a la competencia. Por el contrario, si fabrican
los productos bien sea internamente o en filiales del extranjero, y se
acierta en el frinomio calidad, precio vy servicio, las probabilidades de
éxito del negocio aumentan.

Una posible secuenciacion o diagrama de flujo de todo el proceso de
desarrollo de producto podria ser el que se refleja en la Figura 6.1.
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Identificar
necesidades cliente

Fijar
especificaciones

Cenerar
conceptos | Seleccionar

Probar
conceptos

Fijar
especificaciones

Planificacion
etapa final Plan de
desarrollo

Efectuar andlisis econémicos en cada fase. Comparar con productos de la competencia

Construir y probar prototipos.

Figura 6.1. Actividades de desarrollo
de concepto del producto.

Fuente: Ulrich y Eppinger (2008).

Resumen del producto

En este punto se explicaran brevemente las caracteristicas fisicas, técnicas
y psicolégicas del producto. Se hard ufilizando una terminologia lo mas
divulgativa posible para que un andlista financiero pueda entender de
qué va. Cualquier fotografia, dibujo, plano, efc. que se incluya serd
probablemente mas il que una larga definicion técnica. Algunos de los
puntos a desarrollar pueden ser:

«  Caracferisticas fisicas y funcionales: Se especificaran diversos aspectos

como:

- Composicién, estructura, materiales utilizados, nivel tecnolégico,
nimero de componentes, despiece, montaje vy reciclabilidad.

- Color, tamario, envase, embalaje v efiqueta.

- Disefio, elementos, operatividad y apariencia.

- Calidad y elementos diferenciadores.

~ Identificacion mediante palabras, lefras, fipos de letra, nimeros,
signos, dibujos y colores.
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+ lineas de productos: los productos pueden agruparse en lineas de
productos, en funcion de si retnen caracteristicas similares y pueden
compartir catélogo. Asi tenemos:

— Por sus caracteristicas fisicas, como la forma, el disefio, los colores,
las prestaciones, componentes tecnoldgicos incorporados, efc.

- Por sus caracteristicas subjetivas, como la notoriedad de marca o la
imagen de la empresa que los fabrica. Por ejemplo, el anagrama
de la marca de coches Mercedes, sinénimo de calidad y robustez,
el logotipo de la ropa deportiva Nike, utilizada por los deportistas
de élite, etc.

+ Intereses comerciales y productivos: El emprendedor ha de tener siem-
pre presente que ha de buscar un equilibrio en el nuevo negocio, entre
los intereses comerciales y los productivos:

- Desde el punto de vista comercial, el mercado le demandard una
variedad de productos tan grande como se pueda producir.

- Desde el punto de vista de produccion, le interesaré la mayor sim-
plificacién posible y una gama pequeria. Ello le permitira disminuir
los costes de compras y de sfocks, realizaréd mayores series en
fabricacion y se simplificard la produccién.

+  Servicios complementarios: Hay productos fisicos que llegan al usuario
final, y que no requieren de ofros servicios, pero los hay que:

- Han de ser montados, como por ejemplo los muebles y electrodo-
mésticos de cocina.

- Ofros requieren de mantenimiento o de un servicio de asistencia
técnica posventa, como los equipos informdticos o los vehiculos.

- Oftros a los que simplemente se ha ofrecido una garantia de
las piezas, para un periodo de tiempo similar al de la vida 0fil
estimada de dichos productos.

- En todos esos casos, se han de tener en cuenta el conjunto de
servicios anexos que el producto requiere y explicar su operafiva
de funcionamiento. Son servicios que han de ir conjuntamente, no
se pueden ofrecer por separado y dependen unos de ofros. Es lo
que algunos expertos denominan el paquete de servicios.

+ Estandarizacién: Cuando se expliquen los productos, se analizaran
someramente los distintos niveles de estandarizacion, que repercutirdn
en una uniformizacién de los procesos de produccién, los materiales,
la maquinaria y los métodos de trabaijo.
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tablas 6.1y 6.2.

Estrategias de producto: las ventas de un producto vy los beneficios
que genera evolucionan a lo largo de su ciclo de vida, por ello es
necesario fener diferentes esfrategias en funcién del momento del ciclo
en el que se esté. Podemos destacar las siguientes:

— Reducir los costes de produccion.

~  Perfeccionarlo, recurriendo a alguno de los afributos que lo diferen-
cian de los productos de la competencia.
- Ampliar lo linea de producios, con el fin de conseguir nuevos
nichos de mercado.
- lograr un nuevo posicionamiento en el mercado.
— Finalmente, lanzar un nuevo producto, cuando el anterior esté en
la fase de declive.

De cara a dar consistencia a la presentacion, una de las posibilidades
es hacer un par de cuadros de benchmarking a la competencia. Con
ello, el emprendedor confirmard su conocimiento suficiente del fema,
sin fener que explayarse en ofro fipo de jusfificaciones. Dos posibles
modelos, tomando por ejemplo el producto lavadoras, podrian ser las

n° Métrica Competidor A | Competidor B | Competidor C | Competidor D | Competidor E
Peso del
1 |aparato de Kilogramos | Kilogramos | Kilogramos | Kilogramos | Kilogramos
60cm./60cm.
2 Pumq MM Decibelios | Decibelios | Decibelios | Decibelios | Decibelios
de ruido
3 gonsumo Litros Litros Litros Litros Litros
e agua
4 Consumq ! Vatios Vatios Vatios Vatios Vatios
de electricidad
5 Numero de N N° N° INE NG
componentes
6
7
Tabla 6.1. Benchmarking a la competencia basado en métricas.
Fuente: Ulrich y Eppinger (2008).
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Se pueden incluir cuantas métricas se consideren. El proceso de reali-
zacién de este tipo de benchmarking puede ser largo, dado que habrd
que comprar aparatos de la competencia y desmenuzarlos.

Otra tabla similar de comparacién con la competencia puede rea-
lizarse en base a la percepcion de safisfacciéon de necesidades. Por
ejemplo la Tabla 6.2.

n° Métrica Competidor A | Competidor B | Competidor C | Competidor D | Competidor E
Tiene un

1 | porfamandos | xx XXXXX X XXX XXX
sencillo
Facil acceso

2 |para XXXX XXX XX XX XXXXXX

mantenimiento

Lorgo vida il | xxx XXXX XXX X XXXX

4 | Pocas averias | xxx XXX XX XXX XXXXX
Facil de

5 1. XX XXXXX XXX XX XXXX
instalar

6

7

Tabla 6.2. Benchmarking a la competencia basado en
la satisfaccion de necesidades.
Fuente: Ulrich y Eppinger (2008).

Un mayor nimero de “x" equivale a una mayor percepcion de satis-
faccion de la necesidad por parte del usuario. Habria que establecer
asimismo un valor ideal y un valor aceptable, tanto para cada linea como
para la media del conjunto, pues es improbable que nuestro producto
sea el mejor o el peor en todas las necesidades.
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, Errores frecuentes

. a ev%

- No ser claro al explicar las
caracteristicas principales.

- Ser demasiado generalista.

- Incluir excesivas descrip-
ciones técnicas, dificiles
de entender por el analista
financiero.

- Dar por supuesto que el lec-
tor es experto en el tema.

Planificacion del disefio y desarrollo

El disefio defermina las caracteristicas fisicas del producto, por una parte
las funcionales de para qué sirve v sus funciones principales y secun-
darias. Por ofra, las estructurales de los materiales y piezas de que se
compone v, finalmente, sus caracteristicas exteriores en cuanto a formas
y colores.

Es justamente el disefio el que da al producto su identidad ante el
cliente, y de su materializacion dependerd el futuro del nuevo negocio.
Fl disefio del producto repercutiré en su calidad, en funcién de los mate-
riales y piezas utilizados, y en la productividad del proceso industrial, en
funcion de si su monfaje es fécil y consecuente.
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En los productos industriales las distintas fases del diserio se pueden se-

parar, para un mejor andlisis individual tanfo operativo como econdmico.
Puede ser un proceso largo y complejo, dado que hay que tomar muchas
decisiones, algunas de las cuales pueden revocar decisiones previas. Por
ello, una de las mejores maneras de disefiar es mediante la ingenieria
concurrente: se frata de crear un equipo multidisciplinar con representan-

tes

de fodos los édmbitos del negocio. Asi, se garantiza que todas las

dreas de lo empresa puedan aportar desde el comienzo, evitindose
cambios posteriores, se agiliza y se enriquece el proceso y el consenso

en

las decisiones es mayor. Esta mefodologia requiere establecer distintos

pasos, siendo algunos de los mas importantes los siguientes:

186

Identificacion de las necesidades del mercado: El PMark. ha de-
finido ya las estrategias de cartera y de productos, atendiendo a
los requerimientos de los clientes y los usuarios finales. Hay que
tener en cuenta asimismo los aportes del departamento de [+D+i,
que puede proponer nuevas ideas o soluciones distintas a las
demandas de los clientes.

Seleccion de posibles alternativas: Es improbable que todas las ideas
de los clientes y los tecndlogos internos de 1+D+i tengan la misma via-
bilidad de mercado, de produccion o econdmica. Hay que priorizar,
buscando un equilibrio que sea el mejor para el mayor nimero de
dreas de la empresa, y congeniando el corfo vy el largo plazo.

Disefio industrial: Hay que bajar al detdlle en las especificaciones
técnicas del producto vy en la generacién de conceptos practicos,
de fal forma que se pueda elaborar el primer prototipo. Esta claro
que los clientes pueden solicitar el producto que les satisfaga, pero
si no somos capaces de disefiar su industrializacién desde el primer
momento, su produccion serd inviable. Dicho disefio ha de alcanzar
cinco metas crificas:

1. Utilidad: las inferfaces humanas del producto deben ser seguras,
fociles de usar e intuiivas. Cada caracterfsfica debe fener forma
para comunicar su funcién al usuario.

2. Aspecto: La forma, la lineq, la proporcién y el color se usan para
integrar el producto en un fono agradable.

3. Facilidad de mantenimiento: los productos también deben esfar
disefiados para comunicar como deben mantenerse y repararse.
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4. Bajos costes: La forma y caracteristicas fienen un gran impacto en
los costes de equipamiento y produccién, de modo que deben ser
consideradas en conjunto por el equipo de disefio.

5. Comunicacién: Los disefios del producto deben comunicar la filo-
sofia corporativa del disefio y su mision, a fravés de cualidades
visuales de los productos.

+ Testeo econdmico: Se han de realizar todas las pruebas necesarias
para verificar el comportamiento técnico del profotipo, asi como su
aceptaciéon por parte del mercado. Se trata de la aplicacién rapida
del binomio prueba/error y repetirlo cuantas veces haga falta. Serd
siempre un método mds barato econémicamente que avanzar sobre
bases tedricas. Tras cada festeo se puede realizar un andlisis de
valor, con el fin de tender al producto éptimo. Dicho andlisis se basa
en el método carfesiano de dividir el producto en partes y del pro-
ceso en operaciones, y determinar sus costes y su valor, para fratar
de hallar nuevas soluciones que aumenten el valor del producto y
minimicen sus costes.

+ Disefio robusto del producto: Es el disefio definitivo del producto, al
que se han incorporado todos los cambios derivados de las prue-
bas. Se le conoce también como el método Taguchi, que implica
disefiar un producto que sobrepase las expectativas del clienfe en
sus caracteristicas mas importantes y ahorre dinero en las que al
cliente no le interesan.

+ Diserio del proceso: El disefio del punto anterior implica también dise-
fiar un proceso de produccion capaz de fabricar el producto en todos
sus rangos de variacién normal, denfro de las especificaciones del
proceso. Establece que es mas barafo frabajar en el rediserio de los
productos y sus procesos de fabricacién, que en el control de calidad
de los mismos, en algunos casos hasta en el 80%. las acciones de
mejora de calidad, son siempre més econémicas cuanto més cercanas
estén a la etapa de disefio. Asi, en el disefio robusto de un producto y
su posterior proceso, se minimiza la posibilidad de errores por lo que,
en consecuencia, se minimizan los costes de calidad de la empresa'y,
al mismo fiempo, los costes ocasionados a cualquier cliente o usuario
final que se ve afectado por la falta de calidad del producto.
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En junio de 2011 Apple presentd en una conferencia en San Fran-
cisco, el Cloud computing o la nube de Internet, es decir, el iCloud de
Apple. Se trata de la telarafia donde se pueden colgar todos nuestros
archivos prescindiendo del servidor. Al ser un tema ya maduro en el
&mbito de Internet, lo excusa para la presentacion fue el anuncio del
servicio musical en la nube. De esfa forma, cualquier foto, fexto, video o
musica almacenada en un aparato, automdticamente se instalard, previa
autorizacion, en el iCloud vy alli se quedard para poder abrirse desde
cualquier ofro aparato, sea un mévil iPhone, un ordenador Mac, un iPad,
etc. Pero el éxito de los productos tecnolégicos de Apple no estd en ser
los mas innovadores, ni en ser los primeros nuevos productos en salir al
mercado. El éxito basicamente se debe a sus atractivos disefios y a que
saben combinar las diferentes fecnologias ya existentes.

, Errores frecuentes
. a evitar:

- Sobredisefiar el nuevo producto con el
animo de diferenciarlo muy claramente
del producto de la competencia.

- Presuponer las necesidades de 1los
clientes sin haberlas contrastado.

- Dar preferencia al diseflo estético
sobre el disefio industrial.

- No priorizar 1las especificaciones,
asignando a todas el mismo rango.

- Asumir que los proveedores seran
capaces de fabricar los componentes
en las series que se necesitan y al
precio gque estipulamos.

- No testear los conceptos del disefio
con expertos veteranos del sector.

- Desestimar los requerimientos de
medioambiente y reciclabilidad.
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6.2 Elaboracion del prototipo

Hacer prototipos ayuda a comprobar lo dtil que es el nuevo producto y
no hay por qué esperar a que el PN. esfé terminado, sino que hay que
frabajar en paralelo.

Es recomendable para ello elaborar el prototipo desde el principio.
Hay emprendedores que no comienzan a elaborarlo hasta que el
P-Mark. estéd muy avanzado o incluso terminado, considerando que hay
que hacer un prototipo en funcién de las necesidades del mercado.
Cierfamente es impensable hacerlo de ofra manera, pero hemos de
saber si somos capaces de hacer lo que el mercado demanda, con las
caracteristicas técnicas, estéticas, de calidad y de servicio que exige
y, sobre fodo, al precio que desea pagar. Si no somos capaces de
hacerlo, todos los demds andlisis son juegos de artificio académicos.

En consecuencia, el método mds préctico es el de no esperar a los
resultados del PMark. para empezar a redlizar el prototipo. la prueba/
error, testfea mejor la capacidad real, no la tedrica, de producir aquello
que el mercado puede demandar. Hay que realizar protfotipos vy probar
los una y ofra vez.

El experto en innovacién Michael Schrange sefiala en su libro Serius
Play (2000) que para ensayar el proceso mediante el cual las empresas
pasan de un concepfo absfracto a un modelo concrefo que funcione,
es el profofipo. llega incluso a decir que la diferencia principal entre las
organizaciones que innovan brillantemente vy las que no, es la excelencia
en la realizacion répida de prototipos. Asi, cita una entrevista con el
antiguo Director General de Sony, Nobuyuki Idei, quien decia que la
clave del extraordinario hisforial de desarrollo de nuevos productos era
ésta: "En Sony el plazo medio para realizar un profotipo, el tiempo que
franscurre entre la aparicién de una idea y las 16 pruebas de esa ideq,
son escasamente cinco dias.”

Que dlgo falle y algo funcione en el profotipo es una “pequeria victo-
ria”, que no tiene por qué ser una “victoria” en el senfido convencional de
la palabra. Asi es como vio el asunto Thomas Edison, el mayor de todos
los inventores de la historia. Hizo unos 3.000 experimentos antes de dar
con el disefio adecuado de la bombilla y sus filamentos. sConsiderd
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fracasos los primeros 2999 experimentos? iDificilmentel Cada uno de
esos “protolipos” fue una demostracion brillante e inequivoca de que algo
no funcionaba. En ofras palabras, una clara victoria. Pero el secrefo de
Edison es una verdad eferna: solo se gana a largo plazo si se sabe sufrir
a corto plazo. Como decia el famoso esfadista briténico Sir Winston
Churchill, “El éxito, es la capacidad de ir de un fracaso a ofro, sin perder
el entusiasmo”.

Finalmente, se debe afadir asimismo que en algunos sectores, Infernet
y las herramientas multimedia basadas en las tecnologias interactivas
estan desplazando la utilidad de realizar prototipos fisicos. Las tecnolo-
gias avanzadas de simuladores virtuales, la dimensién 3D, la realidad
virtual, lo realidad aumentada, los videojuegos, etc., no se limitan al
ocio. Se utilizan actualmente en sectores especificos como la animacion
clinica en la medicina, los simuladores espaciales y aeronduticos, o
actividades de riesgo como los bomberos y la defensa.

, Errores frecuentes

. a evit%

- Esperar a que el Plan de
Marketing esté avanzado.

- Fijarse preferentemente en
los requerimientos del
mercado.

- Subcontratar su elabora-
cidén.
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Arquitectura del prototipo

Se define al prototipo como una serie de maquetas simuladas que per-
mifen ver su funcionamiento real, pudiendo ser probado y modificado
con facilidad, para volver a ser testado hasta alcanzar el nivel deseado.
Algunas veces, el hacer pruebas de usabilidad de los prototipos se con-
sidera un pequerio lujo para el proyecto, pero una pequeiia inversién en
esfos temas puede reducir el coste de hacer cambios a posteriori, con
ahorros importantes.
Su elaboracién puede seguir el desarrollo siguiente:

1. Definicién de requerimientos: Una vez recogida la informacion inicial
del mercado, se formula conceptualmente el prototipo disefidndose
sus afributos, definiéndose las necesidades que va a cubrir vy los
beneficios que va a aportar.

2. Test de concepto: la descripcion conceptual anterior, se someterd
a prueba a una reducida muestra de posibles clientes, a los que se
presentard la idea del prototipo individualmente o en grupo. Al no
haberse elaborado todavia algo fisico, puede resultar dificultosa la
presentacién, pero es mejor que no hacerla.

3. Disefio: Se redlizardn varios disefios generales y sus despieces,
utilizando las herramientas informaticas CAD-CAM de disefio por or
denador. En algunos sectores, hay experiencias de codisefio abierto
o cocreacién a través de las herramientas de la web, que estan alcan-
zando una excelente acogida. Asimismo en algunos productos hay
programas de disefio individualizado, donde participa activamente el
cliente desde el comienzo del disefio.

4. Construccion: Se elaborard de forma similar a lo que serd el producio
definitivo, ufilizando la misma maquinaria y equipos. Si el coste lo
permife, se pueden redlizar varias unidades. En general, suele ser muy
costoso redlizar la primera unidad, mientras que las siguientes fienen
costes marginales.

5. Testeo fisico: Consiste en someter a prueba varias de las unidades
con un reducido grupo de potenciales clientes. Su finalidad es probar
los usos y funciones previstos por parte de los propios usuarios,
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verificando sus afributos y, en dltima instancia, obteniendo una primera
prevision de su grado de aceptacion por el mercado. Para realizar el
festeo, existen diferentes posibilidades:

+  Compararlo con ofro producto similar de la competencia.

+ Compararlo con varios productos, en festeo multiple.

+ Hacerlo siguiendo estrictamente los requerimientos solicitados.

+ Repetir las pruebas varias veces con los mismos posibles clientes.
« FEfectuar test ciegos, sin mencionar previamente los afributos.

El valor del prototipo reside en que permite ahorrar tiempo y dinero,
porque permite anticipar el comportamiento de los clientes y evitar la re-
peticién de etapas de disefio. Muchas veces, se evita repetir el proyecto
completo, porque sencillamente los test muestran que el nuevo producto
no sirve para nada. Por fanto, la construccion de profotipos fiene las
ventajas de:

+  Se construyen con el deseo de demostrar resultados répidos al cliente.

+ Nos evitan revisiones y demoras caras vy frustrantes.

+ Son féciles de probar porque simulan cémo trabajard el producto
final.

+ los clienfes participardn y aportardn para asegurar su ufilidad.

+ Permiten la aprobacion formal antes de redlizar las inversiones de
produccion.

+  Permiten comenzar a fesfar en estadios tempranos de desarrollo.

El catedrdtico de la Harvard Business School, Thomas R. Eisen-
mann, sefialaba en abril de 2011 en su arficulo “Teaching a lean
Startup Strategy”, publicado por la revista Working Knowledge, de
la Harvard Business School, que la mayoria de las nuevas empresas
de base tecnoldgica que fracasan lo hacen por perder demasiado
tiempo vy dinero en la construccion del producto equivocado, antes de
darse cuenta de que no era lo que el mercado necesitaba. El propone
la mefodologia del lean Startup o Nuevo negocio dgil. Se trata de
no realizar grandes inversiones ni de ampliar el negocio hasta que
los primeros profotipos se ajusten al mercado. Y eso es algo que se
sabrd solamente viéndolo en retrospectiva, no en el momento en que
se realizan. Para ello propone:
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+ Un negocio &gil alcanzard répidamente el MVP (Producto Minimamen-
te Viable) cuando realice el prototipo escuetamente, con las minimas
caracterfsticas que permitan la refroinformacién, en lugar de dejar
pasar meses. Posteriormente, se ir¢ afinando en las nuevas versiones
de forma incremental.

« El emprendedor deberd pivotar en sus ideas y ser flexible para
hacer suya la refroinformacién, manteniéndose fiel a su Vision del

nuevo negocio

+ la mefodologia lean Startup es especialmente Ufil en secfores que
requieren mucho tiempo para lanzar sus productos definitivos, como
son las empresas de biotecnologia o de energias limpias.
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Errores frecuentes

a ev%

Conformarse con realizar solo
uno.

Asumir que el prototipo funcio-
na, sin hacerle todos los test
de resistencia y usabilidad.

Ignorar la trazabilidad, sin
anotar todos los pasos dados y
su posibilidad de repeticidn.

Desestimar posibles alternati-
vas por desconocimiento propio
de los métodos a utilizar para
su elaboracidn.



Analisis econémico del prototipo

Una de las claves de que el proceso de fabricacion posterior sea
ajustado, es realizar un detallado andlisis econdmico del prototipo, al
que deberiamos imputar todos los gastos proporcionales y fijos que
soportard el producto final. Limitar el coste del prototipo a los gastos
proporcionales directos que se generan en el laboratorio, sin fener en
cuenta los fijos, puede inducir a sobrevalorar su viabilidad, pero, en
principio, nos cenfraremos en los gastos proporcionales. Retomando las
lineas clave de la cuenta de explotacién, desarrolladas en el cuadro del
epigrafe 4.3, tenemos:

Concepto Datos de referencia

Ventas

— Gastos proporcionales

— % porcenfaje maximo
= Margen Bruto (%) Horquilla del sector:< — % medio
— % minimo

- Gasfos fijos

= Resultados (%)

Tabla 6.3. Andlisis gastos proporcionales del prototipo.
Fuente: Elaboracién propia

Antes de comenzar a analizar los costes proporcionales que genera
el profotipo, hemos de conocer los datos de referencia del sector. Si no
fenemos referentes numéricos, el emprendedor no sabe si lo estén hacien-
do bien o mal. Para ello, habrd de obtener dos fipos de informacion:

+ Datos genéricos del sector: Tanfo de beneficios como de margenes
brutos, nacionales e internacionales. las fuentes de datos serdén las
oficiales, las memorias anuales, los facilitados por los clusters y asocia-
ciones sectforiales, efc.

+  Datos especificos de cada producto. El método més sencillo para con-
seguir referencias es comprar una unidad del producto de cada uno
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de los competidores potenciales, desmenuzarlo por piezas y calcular
aproximadamente cudnto del precio de venta se imputard a los gas-
fos proporcionales. Se puede elaborar una matriz, con los diferentes
conjuntos o familias de piezas, y compararlas individualmente y en el
conjunto de cada producto.

Una vez establecidos los datos de los productos de la competencia
y construido nuestro profotipo, se puede elaborar un gréfico donde se

analiza cada unidad de coste interno (véase la Figura 6.2).

Figura 6.2.
Estimacion de
los costes de
produccion.

Fuente: Ulrich y
Eppinger (2008).

N

Disefio
propuesto

—

Estimar los costes
de produccion

—

Reducir costes
de componentes

Reducir costes
de monfaje

Reducir
costes auxiliares

— T =

Costes de ofros
factores

Recalcular costes
de produccion

sCumple
requisitose

Disefio
aceptado
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Por ofra parte, antes de elaborar el prototipo, se pueden analizar
diversas alternativas existentes sobre qué hacer luego con el mismo. Entre
las mas frecuentes estan:

+ Destruirlo: Hosta realizar las preseries de fabricacién, es preferible que
nadie del exterior conozea las particularidades del nuevo producto. Tal
vez podria caer en manos de los competidores.

+ Testearlo: Se regala o se ofrece a un precio especial a alguno de los
empleados, que lo festean en su utilizacion real, y se hace un segui-
miento de los fallos que se defectan y de ofras posibles mejoras que
se podrian incorporar. Esfe proceder es muy frecuente en productos
de series largas, como pueden ser los electrodomésticos.

+ Venderlo: Dependiendo del secfor, una de las alternativas a la hora
de valorar el profofipo es venderlo. Una de las primeras empresas que
se cred en una incubadora, o CEl (Centro de Empresas Innovadoras
de la regién), se dedicaba a la multimedia. Su primer producto era un
CD para una empresa de maquinas-herramienta, donde se podian ver
las reparaciones de las averias mds comunes en un video interactivo.
El objefivo de la empresa era enviar una copia a sus clienfes, reparti-
dos por todo el mundo, y tratar de reparar las averias con los técnicos
de mantenimienfo propios, como primer paso anfes de solicitar un
técnico nativo, cuyos costes de desplazamiento serian muy elevados.
la nueva empresa consiguid vender dicho prototipo, lo cual era una
sefial excelente de que el producto fenia salida en el mercado, pero
el problema fue que les llevé hacerlo fres veces mas que las horas que
habian previsto. Logicamente, fue un profotipo que les aportd mucho
conocimiento real.

Bastantes emprendedores de empresas de base tecnolégica se que-
jan de las dificultades para encontrar financiacion, porque a menudo los
enfidades financieras realmente no entienden el nicleo del negocio, el
producto o servicio que se comercializard. Aglaris Cell es la empresa de
biotecnologia que recibié el Premio Emprendedores a la Mejor Iniciativa
Empresarial del 2011 por disefiar un proyecto que mejora y abarata los
procesos de terapias celulares. David Horna es uno sus fres creadores, v
asegura que estan destinando todos sus esfuerzos a conseguir financio-
cion: “No tenemos todavia el prototipo porque hace falia mucho dinero
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para construirlo. Hemos inventado la maquina, tenemos las patentes y
hemos de construir el prototipo, pues si no tenemos nada que ensenar,
no fenemos nada que hacer”.

, Errores frecuentes

- Realizar un prototipo de “ma-
nual”, sin reparar en costes.

- No intentar vender el proto-
tipo, aunque sea a precio de
coste, para testear el inte-
rés real de los clientes.

- Dejar de anotar las horas
reales invertidas, bajo el
pretexto de que es el primero
gue se realiza, con lo que se
desvirtGa el coste real.

6.3 Cadena de suministro

Una empresa ha de tener unas habilidades o competencias especificas,
que sean el elemento fundamental de su diferenciacién, su personalidad,
su identidad, su secrefo, el core business. Su dominio debe de ser claro por
parte del emprendedor, y eso ni se compra ni se subcontrata.
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Pero dificilmente el emprendedor podré competir en todos los frentes:
disefio, produccion, distribucion y venta. Hay que aglufinar los puntos
fuertes, sin diseminar esfuerzos. Por tanto, hay que analizar qué subcon-
fratar y qué no, cudles son las partes esenciales del negocio y qué es
lo mds recomendable al iniciar una actividad. No es légico destfinar el
dinero escaso que se suele fener al comienzo de cualquier actividad
para materiales, productos acabados, logistica, efc., cuando no aportan
un valor mayor que el de los subcontratistas. Por ello, anfes de comenzar
a producir e invertir, hay que analizar la imporfancia estratégica de la
cadena de suminisfro.

Direccion de la cadena de suministro

la direcciéon de la cadena de suministro consiste en gestionar el proceso
complefo de las actividades de aprovisionamientos, fransformacion de
los mismos en productos semielaborados vy acabados, v su distribucién a
los clientes. Por tanto, la cadena incluye:

+ Lo programacion de la informacién del ciclo completo.

+ Lo gesfién de compras ante los proveedores.

+ la gestién del transporte de materias primas.

+ las fransferencias de efectivos y créditos.

+ los almacenaijes v los niveles de inventarios.

+ la gestién de las cuentas a cobrar y a pagar.

+ Las transferencias de ideas, disefios e informacion de produccion.
+ Los distribuidores v los bancos.

Una de las claves para conseguir una direccién eficaz de la cadena
de suministro es hacer que los proveedores sean “socios” de la esfrategia
de la empresa, para satisfacer un mercado en confinuo cambio.

Cada negocio ha de analizar cudl es su grado de infegracion vertical
adecuado. Hasta hace unos afios, habia fabricantes de automéviles que
fabricaban inferamente el mayor nimero de componentes que podian.
Actualmente, solo fabrican la carroceria y los motores, pintan la carroce-
ria y ensamblan el coche. la mayoria de los plantas de multinacionales
existentes en Esparia tienen plantillas propias en tomo al 50%, y el otro
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50% son empleados de los proveedores a los que obligan a situarse en
su entorno cercano, dado que frabajan con la metodologia JIT/JIP (Just In
Time/Just In Place; Justo a tiempo, justo en el lugar).

En las planfas més modernas del mundo, incluso el ensamblaje lo
realizan por médulos los propios proveedores, denfro de las cadenas
de montaje del fabricante. El personal propio se limita al disefio, el 1+D,
los sistemas de informacién y la direccién de toda la cadena. Por tanto,
al consfituir las compras a proveedores més del 0% del precio final del
automévil, se compran las piezas no como produco fisico, sino ensam-
bladas en el propio automévil.

Del mismo modo que la funcién de direccién de produccién res-
palda la estrategio de la empresa, la cadena de suministro se ha
disefiado para respaldar la estrategia de la direccién de produccion.
las esfrategias de bajos costes o de respuesta répida al mercado son
diferentes, por lo que requieren de actuaciones diferentes en la cadena
de suministro. Por ejemplo, una estrategia de bajos costes, requiere una
seleccion de proveedores fundamentalmente en funcion de los precios,
y no tanfo del servicio y de la calidad. Por ello, para ser eficiente, la
empresa ha de infegrar las estrategias elegidas tanto en la parte alta
como en la parte baja de la cadena de suministro, v ajustarlas a las
estrategias de produccion.

Figura 6.3. Cadena de

suministro.

Fuente: Elaboracion propia.
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Almacén

Usuario final

________ TN

|
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Proveedores

Es complejo encontrar buenos proveedores al comienzo de un negocio,
dado que al ser nuevo en el sector, el emprendedor no ofrece garantias
de pago ni seguridad de futuro. Por tanto, los mejores proveedores van
a ser reficenfes a servirle, y mdas ain a colaborar en el disefio o en
adaptaciones de sus producfos. Para un proveedor consolidado y lider
en su sector, el nuevo cliente es una incégnita, seguramente le solicitard
canfidades pequedas de sus productos por lo que comenzard siendo un
cliente C, y es probable que sea competfencia de ofros clientes suyos A
y B ya consolidados.

« Estrategias de proveedores: El nuevo negocio ha de explicar breve-
mente qué estrategia de proveedores va a desarrollar, y sefialar por
qué se decide por una de enfre las altfernafivas siguientes:

200

1.

Un tipo de esfrategia consisfe en el enfoque tradicional americano
de negociar al mismo tiempo con el mayor nimero posible de
proveedores, de forma que compitan entre ellos hasta llegar al
mejor precio.

. la segunda estrategia es desarrollar relaciones de asociacion a

largo plazo con unos pocos proveedores, v trabajar conjuntamente
en fodos los dmbitos del producto y el fransporte.

. Lo tercera es la integracién vertical hacia atrés, haciéndose socio

del proveedor, e incluso comprando su empresa si se considera
esfratégica.

la cuarta es una esfrategia mixta de las dos anteriores. Se ufiliza
sobre todo en el Japdn con la denominacion de Keiretsu, en la
que se apoyan los clientes y los proveedores desde el punto de
vista financiero y técnico. las relaciones se establecen para el
largo plazo y se amplia también a proveedores de segundo y
fercer grado.

Finalmente, una quinta estrategia es desarrollar empresas virtuales
que utilizan a los proveedores en funcion de sus necesidades. Se
subcontrata a terceros casi todo, en funcién del sector: disefio de
los productos, fest y prototipos, fabricacion, personal, administra-
cion, ete. El negocio de la confeccién es un ejemplo tradicional,
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ya que los disefiadores rara vez fabrican sino que lo subcontratan
a franquicias. Lo mismo sucede con la industria semiconductora,
donde los proveedores del software, hardware, placas de circuitos
impresos, carcasas de pldstico, embalajes vy libros de instrucciones
pueden ser de cualquier parte del mundo.

+ Seleccion de los proveedores: Normalmente se fendrén en cuenta
varios aspecfos complementarios, como son:

- Copacidad de negociacién: la idea principal es que no haya
perdedores ni vencedores, sino que prime la filosofia de que
ganan ambas partes. Se sigue uno de los fres tipos clésicos de
negociacién, (a) el modelo de precio en funcién del coste, (b) el
modelo del precio en funcion del mercado, v (c) las ofertas libres
o competitivas.

- Eldesarrollo del proveedor: Se comparten desarrollos de ingenieria
e informaciones técnicas, se complementan planes de formacién,
porcentajes de margenes y negocio, efc.

- la evaluacion del proveedor: Es conveniente elaborar una ma-

friz numérica y ponderada, y analizar varias categorias. Un
ejemplo sencillo podria ser el que aparece en la Tabla 6.4 de
la pégina siguiente.
Una vez establecidas las distintas ponderaciones a cada una
de las tres categorias de indicadores analizadas, se hallan los
fofales y, en funcién del resultado de cada proveedor, se procede
a su eleccién.

« Cémo proceder en épocas de crisis: En las épocas de crisis econé-

mica, la eleccion adecuada de proveedores toma mayor relevancia.
Hay que ampliar el abanico de los proveedores cercanos con ofros
de dmbitos geogrdficos alejados como el sudeste asidtico.
Una de las consecuencias de las crisis es la necesidad de mantener
los margenes brutos, que habrén descendido por la accién de los
grupos de compra de los clientes o el endurecimiento de los precios
de venta. la competencia del sector infentaré que el nuevo negocio
no salga adelante v jugard sus bazas de precios, por lo que se hace
imprescindible gestionar las compras adecuadamente.
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En todos los casos, se ha de sefalar dénde se comprardn las materias
primas, quiénes serdn los principales proveedores, cudl serd el proceso
de compra y cudles sus requerimientos generales de pago y servicio.

FICHA 1
Excelente | Notable | Suficiente | Deficiente

Proveedor: xyz 4 3 2 1
Empresa: ¢ Solvencia econdmica 4 3
P.- 1.5 ¢ Tamano 4

* Socios del capital

* Conflictividad laboral 4 |

* Sistemas de calidad 2
Producto: ¢ Calidad/precio 3
P- 12« Amplitud de catdlogo 4

* Precios 5 2

* lanzamientos futuros 2
Servicio: * Plazos de enfrega 3
P- 0’8 e« Rupturas de entrega 3

* Asisfencia técnica 4

* Transporte 2

A e .|
Total

Tabla 6.4. Evaluacién de proveedores.

Fuente: Elaboracién propia.
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' Errores frecuentes

a evii:y>

- Pretender desde el comienzo que los
proveedores nos ofrezcan las mismas
condiciones de producto/precio/ser-
vicio que al resto del sector.

- Inflar las previsiones de compra
para conseguir buenas condiciones.
Si no se cumplen se habra perdido
el crédito y costarad recuperarlo.

- No confiar en los subcontratistas y
pensar que uno mismo lo hace mejor.

- No apoyarse en proveedores veteranos
del sector y ser original acudiendo
a gente sin experiencia.

- Ser poco flexible a sus recomenda-
ciones.

- Tener en cuenta solo a los proveedores
cercanos y no a los globales.
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6.4 Produccion

Hay que comenzar por explicar globalmente el proceso de transforma-
cion desde las materias primas hasta el producto terminado, utilizando la
terminologia mas genérica posible. Se analizaran los tiempos del proceso
global, los sistemas de calidad y sus controles v las dreas de mejora. Se
indicard el proceso de almacenamiento de los productos ferminados,
con el espacio requerido y sus costes asociados y, finalmente, los co-
nales de distribucién. Complementariamente, se especificaran los refos
tecnologicos vy los puntos fuertes del negocio respecto a ofros procesos
o productos del sector.

Un conocido emprendedor espariol sefialaba recientemente que, a
nivel global, los pafses que mejor funcionan politica y empresarialmente
son Alemania y EE. UU., en este orden. Asimismo, los expertos en ben-
chmarking sefialan que dos de las claves de la mayor productividad
por hora trabajada de los empleados alemanes son: (o) su paciencia
para planificar bien, y (b) su disciplina en la ejecucién de lo planificado,
huyendo de la habitual improvisacion de los latinos. En el sector metal-
mecdnico el calendario anual en Alemania se sitia en forno a las 1.625
horas, mientras que en Espafia estd en las 1.715, sin embargo, la renta
per cépita anual alemana es cerca de 10.000 euros mayor.

Por ello, en el PN. trataremos de planificar con paciencia, siguiendo
la “P" del ciclo de W. Edwards Deming o método PDCA que se recoge
en su libro Out of the Crisis (2000): Plan (planificar), Do (hacer], Check
(comprobar), Act [actuar).

El emprendedor mostraré a través del desarrollo del presente apartado
de Direcciéon de la Produccién, su capacidad para planificar. Y bajard
al detalle en los aspectos més focalizados al core business o nicleo del
nuevo negocio.

Rafael Dominguez es el fundador y presidente de Mayoral, empre-
sa de Mdlaga de 600 empleados dedicada al disefio, produccion y
comercializacion de ropa infantil, donde ostenta un claro liderazgo.
Su estrategia de crecimiento en esta época de crisis se basa, por una
parte, en buscar confinuamente un perfecto equilibrio enfre moda,
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Figura 6.4. Ciclo
PDCA de adaptacién
permanente.

Fuente: W. Deming

[2000). \ C D /

calidod y precio competitivo, y, por ofra, en exportar a paises en
crecimiento. En una entrevista de diciembre de 2011 en la revista Em-
prendedores, seialaba que “Si no fabricas bien, da igual el esfuerzo
que hagas en marketing”.

Instalaciones y edificios

Respecto a las instalaciones, en el PProd. se ha considerado que en el
quinto afio el producto se fabrica fanto en el propio pafs como en el
extranjero. A la hora de analizar su ubicacion, hemos de tener en cuenta
varios aspectos:

A. Capacidad de produccién: En primer lugar el emprendedor y su
equipo decidirén la capacidad de produccion que se va a requerir
y cudnio se va a subconfratar o fabricar en el extranjero. Es practica
habitual que los productos bajos de gama o con margenes brutos
pequefios, se externalicen llevando su produccion a los paises del
esfe o al sudeste asidtico.

B. localizacion de las instalaciones: Hay que deferminar dénde se insta-
lard el negocio, cudntos metros cuadrados serdn necesarios y en qué
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fipo de distribucion: oficinas, taller y almacenes. Se analizaran con
detalle varios aspectos como:

Coste del ferreno, instalaciones y equipos.

Costes de las materias primas y auxiliares.
Seguros, fasas e impuesfos.

Costes de la mano de obra directa e indirecta.
Costes de los servicios auxiliares y subcontratados.

C. Factores indirectos: Asimismo, hay ofros factores indirectos que pueden
no afectar a corto plazo a la rentabilidad de las insfalaciones, pero
que pueden condicionar su desarrollo, como por ejemplo:

Las relacionas laborales v sindicales del entoro, asi como la con-
flictividad laboral.

la existencia de mano de obra cudlificada.

las garantias de suministro de materias primas.

Las regulaciones y normativas legales.

las condiciones de vida para el emprendedor v su equipo directivo.

Por ofra parte, es importante analizar posibles ubicaciones alternativas,
realizando un pequefio inventario de ventajas e inconvenientes, y ade-
cuar las insfalaciones a las cifras de ventas previstas, incluyendo mejoras
y ampliaciones. Finalmente, en los anexos se incluirdn los planos de la
planta productiva y los almacenes, si tuviesen ubicacion separada.

En cuanto a los edificios, hay que considerar principalmente que sean
funcionales. Para ello, tendremos en cuenta dos dmbitos:

1. Comunicacién directa entre los empleados: Para que se den sinergias
profesionales, la comunicaciéon interna aporte valor y se produzca
un adecuado infercambio de conocimiento, es importante fener en
cuenta varios factores:
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Son preferibles los edificios de planta Gnica.

Muchos empleados en salas grandes, generan distraccién y
molestan.

los lugares abierfos comunes, como las salas de café, propician
la interaccién.

El emprendedor vy los empleados deben compartir el mismo espacio.
la utilizacion de cristaleras es preferible a los muros.
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2. Aumento de la productividad: En septiembre de 2011, la NASA
americana inaugurd la “Sustainability Base” en Mountain View (Ca-
lifornia), un edificio de 20,6 millones de délares teniendo en cuenta

fres premisas:

+ Ventilacion: Un aire viciado por la mala ventilacion retrae el trabo-
jo, mientras que la ventilacion natural hace que la productividad se
incremente enfre el 0,5% y el 11%.

+ Temperatura: Tras numerosas pruebas hallaron que un aumento
de la temperatura de 20 a 25 grados centigrados, hizo que los

errores mecanogrdficos en los PCs bajasen en un 44%.

+ Luz: los empleados de oficinas con ventanas al exterior y luz diumna
permanecen en sus puestos de trabajo un 15% mas de tiempo que
sus colegas de oficinas sin venfanas y, ademds, el gasfo en electr-
cidad es menor.

, Errores frecuentes
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a evitar:

No analizar las posibilidades
de leasing que ofrecen las
administraciones.

Invertir pensando mas en las
revalorizaciones que en la
rentabilidad.

Endeudarse en exceso.

Tratar de impresionar des-
de un principio a la futura
clientela.
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Gestion de la produccion

Sin pretender bajar a un nivel de defalle excesivo, el emprendedor ha de
facilitar al lecfor un conocimiento suficiente de cémo se va a producir el
nuevo producto. Normalmente, los lectores del PN. no serén tecnélogos
sino financieros, por lo que hay que utilizar una terminologia estandar.

Se define como produccién al proceso de fransformar unos materiales

en ofros nuevos. El concepto se entiende:

De manera estricta, limitdndose a lo que se manipula en la planta
productiva.

De manera amplia, cuando incluye el transporte v la distribucién, por
lo que se transforma el lugar.

Considerdndolo como una utilidad, cuando se trata de servicios.

la produccion implica la existencia de un proceso que consume

distintos recursos, como las materias primas y la energia, y necesita de
la utilizacion de horas de méquina y de mano de obra. Dicho proceso
se puede desglosar en distintas actividades, algunas de las cuales es
conveniente desarrollar:

1. Prevision de lo demanda: El objetivo principal del negocio serd
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conseguir enfregar a los clientes los productos que demandan,
dentro de los estandares publicitados de calidad/precio/servicio.
Por ello, es conveniente fener informacién de esa demanda con
suficiente antelacién.

. Planificacion: Una vez conocidas las cantidades a entregar de cada

producto, hay que prever cémo trabajar para aprovechar los punfos
fuertes del sistema productivo y evitar los puntos débiles. A esa prevision
se denomina planificacién, que puede ser agregada vy detallada.
Para una acerfada planificacion uniforme de la carga de trabaio, v,
en consecuencia, para maximizar productividades y minimizar costes
financieros, podemos actuar sobre la demanda y la oferfa. En el
primer caso:

+  En el dmbito de la mercadotecnia: precios, promociones y publicidad.
+ Negociando con los clientes los plazos de entrega.

+  Ampliando el abanico del catdlogo con productos de ciclo inverso.
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Normalmente esas acciones serdn insuficientes, por lo que habran de

complementarse con acciones infernas sobre la oferto:

+ Promoviendo la flexibilidod de la plantilla en los diversos puestos
de frabajo y secciones.

+  Flexibilizando las horas de trabajo diarias, semanales y mensuales,
con calendarios ajustados a la demanda.

+ Utilizando alternativas de empleados temporales.

+ Cesfionando los inventarios con carécter regulador.

+ Gestionando la flexibilidad de las subcontrataciones.

3. Gestion de inventarios: Segun la planificacién realizada, deberemos
caleular los niveles apropiados de inventarios. Este punto lo desarro-
llaremos mas ampliamente en el epigrafe “Inventario y almacenes”.

4. Cdleulo de necesidades: Se trata de explicar someramente la existen-
cia de sistemas informdticos, MRP (Material Requirements Planning,
sistema de planificacién y administracion) o de ofro fipo, que propor-
cionan los programas de aprovisionamientos y producciéon a partir de
fres fuentes de informacion:

+ El plan maestro de produccion, que sefialard las cantidades de
producto final que hace falta fabricar y las fechas previstas de
entrega de esos productos.

+ Fl estado de los inventarios, tanto de las materias primas, los pro-
ductos en curso v los productos terminados.

+ Lo estructura de fabricacién, con sus listas de materiales y rutas
de productos.

En base a esa informacién, el sistema informatico emitird un calendario

de pedidos para cada uno de los componentes que infervienen en

cada proceso productivo e indicard el momento de redlizarlos, ya

sean pedidos de aprovisionamiento o de fabricacién interna. Esos

pedidos, se fransformardn en:

« Ordenes de movimiento de materiales, con las entradas y salidas
de almacén y los movimientos entre centros de trabajo.

« Ordenes de trabaijo, con las asignaciones de tareas a los equipos
de trabajo, y las instrucciones a los operarios.

+ Pedidos al exterior, de compras y subcontrataciones.
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5. Programacion: Utilizacién de los recursos del negocio de la forma mas
eficaz posible, una vez secuenciados y esfablecidos los calendarios.
Normalmente dichos recursos comprenden la maquinaria, la mano
de obra, el dinero, las materias primas y el tiempo. Lo importancia
estratégica de la programacién se muestra en que:
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Al programar con eficacia, las empresas emplean sus activos de
forma més eficaz y generan una mayor capacidad por la inversion,
lo que redunda en una reduccion del coste.

Esa mayor capacidad vy flexibilidad hace reducir el plazo de entre-
ga, por lo que se da un mejor servicio al cliente.

Una adecuada programacion conlleva una ventaja competitiva, al
ser las enfregas més fiables.

los métodos mdés comunes de programacion son:

la programacion lineal: Técnica matemdtica disefiada para ayudar

a la oficina tcnica a tomar decisiones para distribuir adecuado-

mente fodos los recursos, como pueden ser:

- Reducir la distancia total recorrida en produccion.

— Minimizar el tiempo de respuesta.

- Minimizar el coste de la mano de obra.

- Maximizar el tiempo de utilizacién de las maquinas.

- Combinar las materias primas para minimizar el cosfe.

- Minimizar la disfancia entre almacenes.

- Minimizar los cosfes totales de produccién y de inventario.

- Optimizar la distribucion del espacio.

Todos los problemas de programacion tienen en comin cuatro

propiedades:

1. Se busca maximizar o minimizar alguna cantidad. Se la deno-
mina la funcién obijetivo.

2. la existencia de restricciones limita el grado en que se puede
conseguir el objetivo.

3. Deben existir diferentes altfernativas para elegir.

4. la funcién obijefivo vy las restricciones deben ser expresadas en
términos de ecuaciones lineales.

Cuando solo hay dos restricciones, el método se puede representar

graficamente. Por ejemplo, si tenemos el producto A y el producto
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B, v las restricciones de tiempo de utilizacion de maquinas y tiempo
de monfaje, su representacion gréfica serfa la que aparece en la
Figura 6.5.

la situacion mas habitual es que haya bastantes restricciones,
en distintas mdquinas, en varias dreas de produccion al mismo
tiempo y con diferentes “cuellos de botella”, por lo que el modelo
matemdtico utilizado serd mds complejo y sin posibilidades de
representacion gréfica.

la programacién por células: Se trata de programar por conjuntos
de maquinas, a las que se les considera como células, con el
objetivo de conseguir sinergias entre ellas.

la programacién de produccién ajustada o lean production:
Permite ajustarse a la demanda, utilizando el minimo de los
recursos productivos sefialados en la programacion lineal. El
método se basa en los conceptos de JIT/JIP (Just In Time/Just In
Flace), y en la automatizacién infeligente JIDOKA de las maquinas
o automatizacién humanizada.

la programacién TOC (Theory of Constraints, Teoria de las restric-
ciones): Desarrollada por Eli Goldratt (2001), se basa en la teoria
de que en los procesos multitarea, la velocidad resultante es la del
proceso mds lento. Por fanto, se analizardn las restricciones de dicho
proceso para mejorarlo y asi sucesivamente con todos ellos.

40 Figura 6.5. Representacion grdfica

de restricciones.
Fuente: Elaboracién propia.
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6. Evitar despilfarros: Al final de este punto de Gestién de la Pro-
duccién, puede ser interesante hacer una referencia a los ocho
fipos de despilfarro en los procesos productivos, sefialados por el
experto japonés de Toyota Taiichi Ohno y recogidos en su libro
por Jeffrey K. Liken (2010). Explicaremos aqui, sucintamente, como
se han solucionado:

1. Despilfarro por exceso de produccién, al realizarse una produccién
no ajustada a las cantidades demandadas por los clientes.
2. Por tiempos de espera: personas pasivas o maquinas paradas.
3. De transporte: manipulacion v traslado de materiales, papeles o
informes de un lado a ofro.

De proceso: actividades innecesarias, maquinaria en mal estado.

. De existencias: materiales obsoletos, excesos de existencias, alma-

cenes infermedios.

6. De movimiento: movimientos innecesarios o incémodos para las
personas.

7. Por defectos del producto o servicio: reclamaciones, garanfias,
rechazos, efc.

8. Por no utilizar la infeligencia, la imaginacion vy la creatividad de
todas las personas de la organizacién.

SRS

7. lanzamiento: las hojos de ruta de cada producto se lanzan a fabri-
cacién. las plantas productivas mas adelantadas, como las nuevas
lineas de montaje de Volkswagen en landaben (Pamplona), utilizan
pequefias efiquetas con un codigo de barras. El operario le acerca el
lector y aparece en la pantalla del ordenador el listado de componen-
fes con sus especificaciones. De esta forma, consiguen particularizar
cada uno de los 1.500 vehiculos que fabrican al dia.

8. Control de produccién: la gestion de la produccion conlleva co-
nocer en tiempo real toda la informacién sobre el estado de los
productos, tanto en los procesos como en su finalizacién. Hay que
analizar las desviaciones, proponer las correcciones necesarias y
analizar la implementacién de las mismas.
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, Errores frecuentes

. a ev%

- Dejar de explicar con claridad
y detalle el proceso de fabri-
cacidén, distribucién y venta
del producto o servicio.

- Adolecer de detalle al explicar
la distribucidén de la planta,
el proceso de fabricacidén y el
flujo de los productos.

- No evaluar los procesos de fabri-
cacién en términos de costes de
fabricacién, impuestos, transpor-
te, amortizaciones, mantenimiento
y servicio.

Maquinaria

Conviene describir y andlizar la maquinaria principal que se requiere,
incluyendo costes. Defallar las funciones de cada méquina, la comple-
mentariedad de los procesos, su ajuste en los tiempos de produccién vy
las unidades producidas previstas. Por qué se compran o se arriendan en
leasing, quiénes son los suministradores y cudles son las condiciones de
compra y de servicio posventa. Y es importante incluir no solamente el
defalle de las maquinas principales, sino también todo el equipamiento
de apoyo, como vehiculos, y equipamiento informdtico y de oficina.
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Antes de proceder a la compra o alquiler de maquinario, utillajes v

accesorios a insfalar en el nuevo negocio, se deberd fener una idea lo
mds exacta posible de cudl es el proceso de produccién que habra de
seguirse para la elaboracion del producto final o para la adecuada pres-
tacién de los servicios. En funcién de ello, se evaluardn las necesidades
de mecanizacion, las condiciones de trabajo en lo relativo a seguridad
e higiene y la verificacion de la calidad del mismo.

Entre las consideraciones generales que pueden ayudar a elegir la

maoquinaria y evitar posibles errores que afecten al futuro del negocio,
podemos sealar:
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Es conveniente preparar planos, muestras y profotipos del producto,
para que el vendedor de la maquinaria pueda informar claramente si
la misma tiene capacidad suficiente para elaborarlo.

Se deberian estudiar todas las posibilidades de compra, analizando
modelos y oferfas comerciales, pidiendo asesoramiento a expertos
del sector.

Suele ser indicativo asistir a una feria monogrdfica, tanfo sobre los
productos a fabricar o vender como sobre la maquinaria a utilizar,
para evaluar en poco tiempo la oferta existente. Es recomendable
que la mdquina sea de una marca reconocida por su calidad,
prestaciones y servicio de mantenimiento, y que tenga una relacion
produccién/coste elevada, asi como que las condiciones de pago
sean asumibles.

Es preferible evitar comprar modelos de méquinas que tienen una
larga vida en el mercado y, por lo tanto, la tecnologia que incorporan
puede quedar pronto desfasada. Asimismo, se deberia evitar adquirir
modelos excesivamente sofisticados en relacién con el proceso pro-
ductivo que se vaya a realizar, ya que ello hard incurrir en un coste de
manfenimiento elevado y poco rentable.

Hay que calcular las amortizaciones, para no gravar en exceso la

cuenfa de explotacion. los bienes de equipo se deprecian con el

uso por tres tipos de razones:

1. Por razones fisicas, cuando sus piezas se desgasfan por el mero
uso.
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2. Por razones técnicas, debido a que las nuevas maquinas que las
pueden reemplazar son mucho més productivas.

3. Por razones econdmicas, si la demanda se altera significativamen-
te al alza o a la baja, puede haber maquinas que no pueden
producir mucho més de su éptimo y no son rentables cuando cae
la demanda.

+ Conviene analizar con detalle la capacidad de produccion de la
maquinaria oferfada, teniendo en cuenta el medio plozo. Una de-
cision equilibrada podria ser elegir aquella que sea susceptible de
progresivas ampliaciones, ya que ello permite el control de los costes
y no encarece el desarrollo estructural de negocio.

+ Es recomendable asimismo ver en funcionamiento real una méquina
igual a la seleccionada, tomando en consideracion criterios técnicos,
econémicos, de productividad y de beneficios.

+ Es preciso también analizar el mantenimiento de las maquinas. Se
frata de los trabajos que se han de hacer en la maquina para que
se mantenga en funcionamiento normal el mayor nimero de horas
posible. Hay tres tipos de mantenimiento:

1. El preventivo, que normalmente es el més barato, vy se basa en
prevenir las averias en funcién de los datos aportados en los
manuales de instrucciones.

2. El predictivo, cuando alguna de las funciones de la maquina se
desvia de sus cotas normales, como el exceso de consumo, los
ruidos anémalos, efc.

3. El correctivo, al que se recurre para reparar una averia.

Asimismo, hay que analizar la posibilidad de que se pueda implantar

el TPM o Mantenimiento Productivo Total, que busca eliminar el despil-

farro asociado a las averias.

« Finalmente, hay que prestar afencién a la lista de referencias, las
garantias de asistencia en el tiempo, las condiciones de pago pun-
tualizando todos los capitulos como portes, embalajes y timbres, v las
condiciones de entrega.
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' Errores frecuentes

. a ev%

- No analizar la conveniencia
de comprar o alquilar.

- Comprar magquinas demasiado
sofisticadas.

- Endeudarse sin control de
costes.

- Elaborar previsiones a corto
plazo, sin incluir rein-
versiones en maquinaria vy
equipamiento.

Inventarios y almacenes

Los inventarios reflejan las provisiones de materias primas, semielabora-
das o terminadas, que fienen por objefo principal facilitar la confinuidad
del proceso productivo en los dos primeros casos, y la satisfaccion de
los pedidos de los clienfes en el tercero. Por tanto, actian como regu-
ladores de los ritmos de entradas y salidas de unas fases con respecto
a las siguientes.

Los obijetivos principales de los inventarios serdn la reduccién de los
riesgos de rupturas, la reduccion de costes, la anticipacion de variacio-
nes de oferfa y de demanda asf como la facilitacion del fransporte v la
distribucion. Para su control se seguiré el método ABC mencionado en el
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capitulo anterior y al 20% de las referencias importantes se les hard un
seguimiento individualizado desde el servidor.
Reflejodo graficamente seria:

Un.

Tiempo

Donde:

S: eselstock de seguridad, para evitar rupturas. Se mantendrd siempre,
en fodos los productos A.

M: es el stock medio que hay en los almacenes. Reflejara el valor en
dinero en la cuenta de explotacién y el balance.

Q: es el tamaiio del lofe o pedido que nos sirve el proveedor.

R es el indicador del servidor que nos sefiala cuando hay que realizar

el pedido.

es el tiempo que tarda en llegar el pedido, desde la solicitud a la

recepcion.

—

logicamente se han de mantener registros actualizados de los invento-
rios para defectar con tiempo suficiente cualquier imprevisto o anomalia.

Ofras cuestiones a considerar pueden ser: [a) cémo y cudndo se
realizardn los inventarios y utilizando qué procedimientos, (b] como se
mantendran los procedimientos y controles de calidad que aseguren la
maxima calidad del producto o servicio, y (c) qué planes de contingencia
se ha analizado y qué tipo de seguro necesita el negocio, asi como las
posibles responsabilidades legales con los clientes.

Hay que analizar los costes de los tres tipos de inventarios: materias
primas, productos semielaborados y productos terminados. Y se ha de
comparar el modo de gestionarlos, valorando sobre todo el servicio, la
agilidad en la entrega v los costes, en base a:

« lofes: Para abaratar cosfes, hay empresas que compran grandes lotes
de materias primas, varios tréilers cada vez.
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+  Seguros: No es conveniente asegurar los precios de las futuras compras
para meses e incluso afios, dado que posibles bajadas de precios de
los materiales pueden suponer pérdidas atipicas.

+ Expediciones: Hay que adaptarse el mercado y adecuar los ritmos de
produccién, sin llenar el almacén de producto terminado. Los tiempos
actuales exigen una flexibilidad cada vez mayor y no fiene sentido
frabajar confra almacén para salvaguardar la imagen. Es preferible
frabajar contra pedido.

Fl emprendedor ha de buscar referencias en las empresas consolidadas
que realizan gestiones excelentes de inventarios e intentar copiar sus méfo-
dos en la medida de lo posible. Entre los referentes mas conocidos estan
la préctica totalidod de fabricantes de automéviles que tienen una gran
capacidad de imponer sus condiciones a la mayoria de los proveedores.
Utilizan la metodologia Just in time-ust in place; es decir, los proveedores
llevarén sus componentes justo en el dia en que vayan a ser monfados,
solamente en la cantidad requerida para montar ese dia y los dejaran
ademds a pie de monfaje. Asi, el fabricante de aufoméviles se evita fener
almacenes propios, asi como el fransporte intero de los componentes
en la planta. Este hecho no se da en el 100% de las referencias, pues
disponen de stocks de seguridad en algunas piezas, pero la metodologia
es tender a cero stocks y cero sitio para su ubicacién.

Fn cuanto a los almacenes, el emprendedor reflejard someramente la
politica de distribucion mediante almacenes intermedios entre la empresa
y los clientes, minimizando los cosfes y garantizando un servicio competi-
fivo. Hay que calcular lo que cuesta transportar los productos y las nece-
sidades de los mercados. Se pueden utilizar modelos de programacion
lineal para calcular las mejores alternativas. Un resumen de algunas de
las operaciones que habria que desarrollar es:

+ Las modalidades de recepcién v salida de los productos, con opera-
ciones como carga y descarga, sistemas de comprobacion de los
pedidos e inspeccion.

+ la organizacién y el transporte inferno para un almacenaie eficiente.

+ El agrupamiento de productos en zonas especificas para la prepara-
cion de pedidos y la eloboracion de su documentacion.

+ la preparacion de los pedidos, por lotes, por rutas, en funcién del
vehiculo de transporte, efc.
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' Errores frecuentes

. a evitar/:j

- Ser incapaz de especificar
un adecuado control de
inventarios y de asegu-
ramiento de la calidad.

- Sobrecargar los almace-
nes ante una supuesta
subida de precios.

- No realizar un segui-
miento diario.

Sistema integrado de gestion de la calidad

los nuevos negocios han de redoblar desde sus comienzos la apuesta
por la calidad, dado que es normal que afloren problemas que no tienen
los productos de las empresas consolidadas, por lo que es dtil mostrar al
lector del PN. que hay sensibilidad en este punto. Se abordard el tema
como un sisfema infegrado de la calidad, que abarca dos ambitos: el
modelo de gestion de la calidad del propio negocio, v los conceptos y
herramientas de calidad referidos al producto y/o servicio.

Modelos de excelencia del nuevo negocio

Fl concepto de la calidad ha trascendido a todos los dmbitos de la

organizacién, y hay varios modelos que se pueden desarrollar, como
el de Gestién avanzada ISO 9004, el Modelo FUNDIBEQ, el Modelo

Europeo de Calidad Total o Excelencia EFQM, efc. En nuestro caso,

O Hl plan de produccion 219



vamos a desarrollar someramente ésfe dltimo, que abarca todas las
formas a través de las cuales la organizacion satisface las necesidades
y expectativas de sus clientes, sus empleados, las enfidades implicadas
financieramente y toda la sociedad en general.

Se trafa de recoger el compendio de las mejores practicas del ambito
de gestion de las organizaciones, lo que se denomina como los nueve
principios de la calidad total o la excelencia, y asf tenemos:

Orientacién a los resultados.

Orientacién al cliente.

liderazgo y constancia en los objetivos.
Cestién por procesos y hechos.

Desarrollo e implicacién de las personas.
Aprendizaije, innovacién y mejora continuos.
Desarrollo de alianzas.

Responsabilidad social.

Resultados claves o globales.

0O NO LA WN —

El modelo EFQM se evalia en puntos y expresado gréficamente
tenemos el esquema que se refleja en la Figura 6.6.

El modelo EFQM de excelencia es, por fanto, un marco de trabajo no
prescriptivo basado en nueve criterios. Cinco de ellos son “agentes facili-
tadores”, es decir, lo que la organizacién hace, y cuatro son “resultados”,
lo que la organizacion logra y cémo lo logra.

los resultados son consecuencia de los agentes facilitadores vy los
agentes facilitadores se mejoran ufilizando la informacién procedente
de los resultados. las flechas subrayan la naturaleza dindmica del
modelo, mostrando que el aprendizaije, la creatividad y la innovacién
ayudan la labor de los agentes facilitadores dando lugar a una mejora
de los resultados.

Por ofra parte, hay bastantes mefodologias y herramientas que permi-
ten mejorar las formas de gestionar y obfener mejores resultados. Algunas
son especificas y aplicables solo en ciertos tipos de organizaciones, y
ofras son universales de tal forma que, en general, su puesta en préctica
pofencia o refuerza algunos de los mencionados criterios del Modelo
EFQM de Excelencia, si bien también suelen impactar o incidir en menor
medida sobre el resto.
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Agentes: 500 Puntfos (50%)

Resultados: 500 P. (50%)

>

>

Personas: Resu\f‘odos
' «—> en las
9% g personas: 9%
I
liderazgo T Procesos ! Resultados
o J Politica y . le»| Resultados .
10% estrategia: 14% en los clave: 15%
8% clientes: 20%
I I
Alianzas y Resu\tc‘tdos
recursos: enla
% g > sociedad: 6% [€

Aprendizaije, creatividad e innovacién

Figura 6.6. Modelo EFQM
de calidad.

Fuente: European Foundation-

EFQM (2008).

Producto y servicio

Se trata de asegurar la calidad de los productos o servicios oferfados, es
decir, la adecuacion de las propiedades y caracteristicas del producto
que le confieren su apfitud para safisfacer las necesidades de su uso,
fanto las expresadas como las explicitas. Se especificard cudndo esté
previsio obtener los certificados ISO, OHSAS, etc. vy, dependiendo del
sector industrial al que se pertenezca, se citard asimismo cudl serd la
enfidad certificadora.

En la mayoria de los casos serdn suficientes los certificados emitidos
por AENOR (Agencia Espafiola de Normalizacién). Pero en ofros casos,
como por ejemplo el sector de automocion, serén los clientes A quienes
impongan a la entidad certificadora, como por ejemplo el grupo TUV
Rheinland, que puede certificar a todos los proveedores de dicho cliente
a nivel internacional utilizando los mismos criterios. Dichos agentes cer
fificadores actian siempre como entidades independientes, neutrales y
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competentes, y se rigen por los principios de total imparcialidad en la
realizaciéon de sus acfividades de inspeccién, control v certificacion, sin
fener infereses en empresas fabricantes, instaladoras, comercializadoras o
de ofro tipo que puedan suponer un conflicto de interés. Por fanto, a veces
conseguir un certificado 1SO puede suponer para el nuevo negocio una
garantia de producto mds importante que las camparias de marketing.

Entre las herramientas de gestién de la calidad, seria interesante de-

sarrollar someramente las mas idéneas en funcién del tipo de producto y
del sector de que se trate, como por ejemplo:
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los distintos cerfificados:

- 1SO 9001 de calidad de producto.

- I1SO 14001 de medioambiente.

OHSAS 18001, de seguridad y salud laboral.
UNE 17501 de calidad de servicio comercial.

Otros certificados en funcién del sector de actividad.

Puede ser interesante desarrollar someramente uno de los cerfificados.
Por ejemplo la norma ISO 9001 de 2008, elaborada por la Organi-
zacién Internacional para la Estandarizacion. Especifica los requisitos
para un sisfema de gestién de la calidad que pueden utilizarse para
su aplicacion interna por las organizaciones. Tiene aplicacion en
aquellas empresas que disefian, fabrican y dan servicios sobre sus
productos. Consta de 20 cldusulas que recogen todos los aspectos
operativos de la empresa.

Las 5S: Son las iniciales de cinco palabras joponesas a las que debe
su nombre esfa mefodologia: Seiri: organizacion, Seifon: orden, Seiso:
limpieza, Seiketsu: control visual y Shitsuke: disciplina y hébito.

la aplicacion de las 5S se realiza de forma sucesiva, una tras ofra,
y conduce a mejorar el aprovechamiento de los recursos, reduciendo
averias, inventarios, transporte, tiempos de cambio de los utillajes, efc.

la mejora continua: Se utiliza para solucionar problemas que se repi-
fen en el frabajo diario con una estructura permanente de equipos de
mejora, que han de reunir cuatro caracteristicas:

— Tener objetivos propios del equipo.

- la inferdependencia.

- la eficiencia en el desempefio.

- la responsabilidad.
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Para cada una de las oportunidades de mejora que el nuevo negocio
decida convertir en proyecto de mejora, el emprendedor establecerd
cudl es el grupo de personas idéneo que tiene una mayor capacidad
para alcanzar la mejor solucién.

+ las 7H 7 hemamientas): Es la mefodologia de los siete herramientas
clésicas recopiladas por Kaoru Ishikawa, y que formaban parte de la for-
macion que recibian en Japén los integrantes de los circulos de calidad:
- El diograma ABC.

- El diagrama de causa-efecto.

- los hojas de recogida de datos.

- los hisfogramas.

~ la esfrafificacion.

- los gréficos de control,

- los diagramas de dispersion.

la experiencia ha demostrado que el uso de esfas sencillas herramien-
fas permite resolver el 80% de los problemas de las organizaciones.
Ademés, tienen las ventajas de:

- Su sencillez, dado que todos los empleados pueden usarlas.

- Su oplicabilidad en cualquier drea del nuevo negocio.

- Su utilidad, porque aparta datos para el andlisis y la mejora.

+ la gestién por procesos: Se define como proceso cualquier secuencia
repefitiva de acfividades que una o varias personas desarrollan para
hacer algo a partir de unos recursos que se utilizan o bien se consu-
men. Desarrollamos mds defenidamente el tema en el Capitulo 7.

+ la gestién del conocimiento: Mds que una herramienta, en esfos
momentos es un principio o elemento clave de gesfién. Conlleva a
menudo dofar a las organizaciones de sistemas informdticos vy ofros
mecanismos que permitan almacenarlo y acceder a él. Pretende hacer
que la cultura de las personas sea proclive a compartir y socializar el
conocimiento, lo que se logra desarrollando unos contextos organiza-
fivos que lo favorecen: espacios fisicos compartidos, organizacién del
frabajo, sistemas de evaluacion del desemperio, reconocimiento, efc.

+  Minicompaiias: Son una forma de estructurar el negocio, para que
cada una de sus unidades se comporte como una pequefia compa-
fila o miniempresa que busque la satisfaccion de sus clientes infernos,
ofras minicompaiifas y exfernos con el maximo de eficiencia.
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« El QFD (Quadlity Function Deployment, Despliegue de la Funcion
Calidad): Se define como el proceso estructurado y metddico para
obtener la voz del cliente y recogerla en todas las fases del disefio y
desarrollo de un producto/proceso o servicio. Se frata por fanto de
saber ‘qué” desea el cliente, y posteriormente traducir esto a carac-
teristicas de calidad del producto/proceso, es decir, en “cémo” se
pueden satisfacer dichas expectativas.

+ El despliegue de objetivos: Con esta denominacién se engloban diver
sas mefodologias para extender en el dia a dia de todo el negocio
sus obijetivos estratégicos. Dos de las metodologias mds utilizadas
son el Policy Deployment, o desarrollo de la politica, y el Balanced
Scorecard, o cuadro de mando integral.

+ la reingenieria de procesos: Se basa en cuestionar todos los procesos
del negocio, revisarlos y adecuarlos a las demandas de los clientes
llevando a cambio cambios radicales, cuando asi sean necesarios.

« El Seis Sigma: Es un programa de mejora de procesos que se utiliza
sobre todo en el sector industrial de automocién. Se focaliza en
la reduccion de la variabilidad de dichos procesos, consiguiendo
reducir o eliminar los defectos y fallos en la enfrega de un producto
o servicio al cliente. Incorpora muchos de los elementos del ciclo
PDCA de Deming y del control estadistico de procesos. Utiliza dos
fipos de metodologias:

- las que no requieren una base matemdtica, como son el AMFE
(Andlisis Modal de Fallos y Efectos), los diagramas causa-efecto, o
el ya comentado QFD.

- las que necesitan un soporte estadistico importante para aplicarlas,
como el SPC (Control Estadistico de Procesos) o el DOE (Disefio de
Experimentos).

Para ver la importancia de la gestion de la calidad, nos referiremos
a un ejemplo reciente. El reputado periédico El Pais publicaba en enero
de 2012 un interesante arficulo sobre las tasas del paro espanolas y
alema. En la gréfica que lo acompariaba, se veia que cuando comenzd
la crisis en la segunda mitad del afio 2007, los indices de desempleo
eran similares en ambos paises, en torno al 8%. Tras cuatro afios, a 31 de
diciembre de 2011, la tasa espariola habia subido al 20,33% mientras
que la alemana habia descendido hasta el 5,7%, la tasa mas pequeia
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desde la reunificacion alemana de 1990, habiendo batido el récord
histérico de empleo del pais con 41 millones de trabajadores registrados.
En cifras, equivalia a que el paro afectaba en Alemania a menos de 2,5
millones de personas de media, mientras que en Espafia se situaba en
4,4 millones, y ademds con una tasa de poblacién activa inferior.

Alemania llegé bien equipada a la crisis, fras realizar profundas
reformas en el mercado laboral, la sanidad y las pensiones. Pero salio
del tunel gracias al fenomenal potencial exportador de su industria, que
habia enconfrado en los mercados emergentes demanda para sus pro-
ductos. la mayoria de los secfores industriales alemanes marchan bien,
pero sobre todo es el automovilisiico el que hace de motor, siendo las
tendencias de futuro positivas. Uno de los aprendizajes que se pueden
realizar, es el de buscar mercados con PIB positivos, sin centrar los nego-
cios en cémodos localismos. Pero, visto el enorme prestigio que tiene el
‘Made in Germany”, enfendemos que el aprendizaje mds importante es
que fratan de buscar la excelencia en el trabaijo, la calidad total en todo
lo que hacen y el gusto por las cosas bien hechas.

' Errores frecuentes

a evita/j

- Dejar para méas tarde la

obtencién de los certi-
ficados.

- Asignar 1la calidad a
un Gnico responsable o
departamento.

- No exigir calidad a los
proveedores, al ser un
nuevo negocio.
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6.5 Plan de nuevos desarrollos

Hay empresas consolidadas que en los periodos de crisis econdémica
suelen reducir su presupuesto en innovacion, a la espera de tiempos
mejores. En la mayoria de los casos suele ser un error, toda vez que ante
el cambio de ciclo se encontrardn en desventaja con la competencia. En
los nuevos negocios, la légica de los ciclos no existe, toda vez que se
necesifa hacer un esfuerzo de desarrollo del nuevo producto necesaria-
mente. Por ello, creemos que este capitulo tiene una gran importancia en
el conjunto del P.Prod.

Por ofra parte, hay que fener en cuenta la naturaleza cambiante de la
innovacién y la investigacién en la actualidad. En el siglo XX, la ciencia
y la tecnologia se han aplicado con éxito a la innovacién en el sector
industrial de la economia, dando lugar a una elevada productividad y
calidad. Asf, se han desarrollado productos complejos y sofisticados como
los coches, los aviones, los rascacielos o los microprocesadores. Actual-
mente los desafios son de ofro tipo, especialmente en la complejidad de
los sisfemas que se estan desarrollando en todo tipo de sectores, incluida
la energia, la salud, los servicios financieros y los sistemas urbanos.

los avances continuos en las fecnologias digitales seguramente serén
tan fundamentales ahora, como la energia de vapor fue para la revo-
lucion industrial. Ello estéd dando lugar a una economia basada en la
informacion y los servicios, que estéd cambiando el enfoque v los objefivos
de los nuevos desarrollos, tanto en disefio como en métodos.

No vamos a profundizar aqui en las diferencias claves entre los mo-
delos “clasicos” de la innovacién en el sector industrial, v la innovacion
en esta nueva economia de la informacién vy los servicios. Solamente,
sefialar que existirdn mayores oportunidades de negocio para las organi-
zaciones que adopfan estas nuevas formas de innovacién.

Modelo de innovacion abierta

El nuevo negocio estd obligado a ser innovador si quiere sobrevivir, y
la presién serd muy fuerte, pues los procesos y los productos tienen un
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ciclo de vida cada vez més corto. Pero dada la limitacién de sus recursos
financieros y humanos, frenfe a un modelo de innovacion cerrada a su
enforno, es preferible adoptar la practica de la innovacion abierta u
open innovation.

Bajo el concepto de innovacién cerrada que prevalecio durante la
mayor parte del siglo XX, las empresas conseguian ventajas competitivas
financiando grandes laboratorios de 1+D+i, que desarrollaban fecnolo-
glas que formaban la base de nuevos productos que reporfaban grandes
beneficios y parte de los cuales se reinvertian de nuevo en sus laboratorios
de +D+i.

Esta integracién vertical de la funcién de innovacién significa que
las empresas que no podian permitirse esos niveles de investigacion
estaban en desventaja. la integracion vertical de la investigacion y
el desarrollo, y el consiguiente concepto de innovacién cerrada, se
recoge en la Figura 6.7

En la innovacién abierta o coinnovacion, se prefende aprovechar las
ideas y el desarrollo de ofros. El nuevo negocio se puede beneficiar
de tecnologias creadas por ofras empresas, o por tecndlogos de ofras
especialidades, tras el pago de las correspondientes licencias. Hay que
escanear el enforno global, y saber reconocer las oportunidades. Este
concepto de innovacion abierta se ilustra en la Figura 6.8.
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El concepto abierto ufiliza lineas de puntos para mostrar que las ba-
rreras de la empresa son porosas. Las lineas 1y 6 que salen fuera de la
colaboracion universidad/centro de investigacion/empresa representan
fecnologias que se venden en el mercado libre bajo licencia y que de
ofra forma no se utilizarian. Por ofra parte, las lineas 2 y 5 que entran
representan fecnologias externas que no han sido desarrolladas por los
laboratorios propios de [+D+i ni de los colaboradores, pero que son ufili-
zables por la empresa al estar alineadas con el nicleo de su negocio.

En un mundo cada vez mdés global, no toda la gente inteligente
puede estar trabajando para la misma empresa, con una estrategia
de innovacién cerrada donde toda la investigacion, disefio, desarro-
llo y markefing son realizados dentro de casa. A pesar de que en
nuesira organizacion haya muchos empleados infeligentes, creativos
e innovadores, siempre los habrd mdés en el exterior. Y, ademds, es
preferible utilizar métodos para explotar las innovaciones colaborativas,
como hacen la mayor parte de las empresas con mejores précticas en
innovacion. Asi, consiguen innovaciones a lo largo de toda la cadena
de valor, no solamente en productos.

De la habilidad para beneficiarse de estas oportunidades dependera
la capacidad de innovar, buscando siempre el equilibrio entre la crea-
cion de valor y la apropiacién de valor. la competitividad del nuevo
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negocio se verd mejorada fanto por mejorar el nimero de proyectos
innovadores implantados, como por utilizar mejor los limitados recursos
humanos y econdmicos disponibles. En el competitivo entorno actual, es
vital distinguir lo principal de lo accesorio.

, Errores frecuentes

- Pensar que se es Unico
en el conocimiento del
nicleo del negocio.

- No establecer alianzas
con terceros.

Programa de |+D+i

En linea con el punto anterior, es conveniente prever la politica de in-
novacién del nuevo negocio, vy abordar el conjunto de la gestion de
I+D+i: investigacién, desarrollo e innovacion. Es importante desarrollar
esfe punto con suficiente nivel de detalle y teniendo siempre presente que
el futuro de los negocios pasa por la innovacién. Ademds, se dejard ver
que el emprendedor fiene planteamientos abiertos y flexibles y se vale de
la multidisciplinariedad de la red de contactos que posee.

las definiciones més universales de esos conceptos las proporciona
el Manual de Frascati (2002). Consensuado por los paises de la OCDE

(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos), es
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consistente con los codigos UNESCO y estd en linea con las normas de
recogida de dafos estadisticos del Manual de Oslo (2005). Asi, segin el
Manual de Frascati, tenemos:

Definicién genérica 1+D+i: El trabajo creativo llevado a cabo siste-
maticamente con el fin de aumentar el conocimiento, incluyendo el
conocimiento del hombre, de la cultura y de la sociedad, y la utilizacion
de ese bagaje de conocimientos para idear nuevas aplicaciones.
Investigacion basica: Es la investigacion original, tedrica o experi-
mental, llevada a cabo principalmente con objefo de adquirir nuevos
conocimientos o una mayor comprension de los fendmenos u obser
vaciones en estudio, sin el propdsito de ninguna aplicacion particular.
Puede ser pura u orienfada.

Investigacion aplicada: Es también investigacion original llevada a
cabo para adquirir nuevos conocimientos, sin embargo va dirigida
principalmente hacia objefivos especificos eminentemente précticos.
Sus resultados son vdlidos para un nico o limitado nimero de produc-
fos, operaciones, méfodos o sisfemas. El conocimiento o informacion
derivado de ella es, con frecuencia, pafentado o bien guardado
como secreto.

Desarrollo: Es el trabajo sistemdtico sobre el conocimiento ya existente,
adquirido a través de investigaciones o experiencias practicas, que se
dirige a producir nuevos materiales, productos, sistemas o métodos;
instalar nuevos procedimientos, sistemas o servicios; o mejorar sustan-
cialmente los ya producidos o instalados.

Innovacién: Se puede considerar como la fransformacién de una idea
en un producto nuevo o mejorado que se infroduce en el mercado, o
en nuevos sistemas de produccion, y en su difusion, comercializacion
y utilizacién. Se enfiende también por innovacion tecnolédgica, la
mejora sustancial de productos o procesos ya existentes. Por tanto, la
innovacién se puede aplicar en cualquier dmbito de la empresa.

El emprendedor ha de especificar su estrategia de innovacion, y

sefialar la modalidad o modalidades que va a desarrollar, entre las
alternativas existentes:

1. Realizarla internamente: En las empresas en que la tecnologia es la
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base del negocio, hay que cenfrarse en incorporar aquellas que son
clave, subcontratando el resto.
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2. Subconfratar: Es importante generar y mantener una cuidada red de
confactos en ingenierias, centros tecnologicos y laboratorios de univer
sidades, nacionales o extranjeros, ya que, ademds del valor afadido
tecnologico que aportan, pueden abaratar la fase de lanzamiento de
los productos.

3. Comprar la tecnologia en el propio sector, realizando alianzas con
ofras empresas.

4. Comprar licencias, tanto de tecnologia patentada como de know-how
no patentado.
Colaborar con los proveedores v pagar por sus desarrollos.
Seleccionar personal tcnico que domine las tecnologias del negocio.
Vender los resultados propios: Hay emprendedores que son capaces
de desarrollar eficientfemente nuevos productos, pero los umbrales de
renfabilidad en produccién son tan elevados que dificilmente serdn
competitivos en las grandes series. En estos casos es mejor vender
su know-how a empresas que son mejores fabricantes y centrarse en
nichos propios muy especificos.

N O O

En todos los casos, hay que analizar primeramente el porcentaje sobre
ventas que invierfen en 1+D+i las empresas de éxito del sector, tanto @
nivel nacional como internacional, y marcarse metfas similares, evitando
los extremos. No es logico ahorrar en [+D+i para reducir costes, si ello
pone en peligro la supervivencia futura del negocio. Ni es redlista trafar
desde el primer dia de ser mejor ain que el mas innovador, cuando no
se dispone de expertos ni de experiencia para ello.

No obstante, el porcentaje sobre ventas ha de ser solamente un
indicador, no el indicador definitivo. Hay empresas que gastan menos
y son mas renfables. El reputado gurd del management Peter Drucker
analizé numerosos casos de empresas, desde la aparicion de la te-
levision en color, los videos, los semiconductores, la fotografia digital,
efc., en los que en algunas decisiones estratégicas empresas del mismo
sector se decantaron bien por criterios tecnoldgicos o bien por criferios
comerciales. En la practica totalidad de los casos, les fue mejor a los
del segundo grupo.

Es inferesante asimismo realizar una aproximacién de las curvas
'S" de cada producto, tanto en rendimientos como en tiempo, para
esfablecer orientativamente la sustitucién de productos. Gréficamente
queda reflejado en la Figura 6.9.
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Resultados

Discontinuidad
Figura 6.9. Curvas “S"
de rendimientos.

Fuente: Ulrich y
Eppinger (2008).

v

Tiempo/esfuerzos

J

Asi como hay pocas empresas que permanecen siendo lideres de
su secfor duranfe muchos afos, hay pocos productos que mantienen su
renfabilidad duranfe mucho tiempo. Suele llegar el momento en que los
resultados se estancan o comienzan a decrecer, vy la cultura innovadora
del negocio debe ser lo suficientemente dindmica para susfituirlos por
ofros, mejorados o totalmente nuevos. En consecuencia, se dan disconti-
nuidades, con nuevos desarrollos, prototipos y lanzamientos al mercado.
la innovacién asi considerada no es un proceso solitario de la empresa,
sino una batalla entre atacantes y defensores, enfre unos productos en
crecimiento y ofros en declive.

Por ofra parte, es conveniente esfablecer indicadores, los propios del
sector del nuevo negocio, y ver su evolucion en los cinco afios del P.Prod.
Estos pueden ser desglosados por dreas del nuevo negocio:

+ Innovaciones en producto: nimero de nuevos productos, nimero de
mejoras, porcentaje de ventas de nuevos productos.

+ Innovaciones en procesos: nimero de mejoras, porcentaje de reduc-
cion de cosfes, porcentaje de mejora de servicio.

+ Desarollo de producto: meses de lanzamiento, cosfes, fiabilidad,
plazos.

+ Gestién de la tecnologia: nimero de patentes, nimero de proyectos
fallidos, nimero de proyectos inferacionales.
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+  Organizacion: nimero de ingenieros y técnicos, nimero de proyectos
en marcha.
« Recursos: porcentaje de gastos, porcentaje de personas segin plantilla.

, Errores frecuentes

a ev%

- Pretender abarcar dema-
siado internamente.

- Contactar solamente con
centros tecnoldgicos Y
universidades del entorno.

- No aspirar a participar en
los Programas Marco de la
Unidén Europea.

- Desviarse de los objetivos
para poder acceder a las
subvenciones publicas.

Propiedad intelectual, patentes y marcas

En el epigrafe 6.1, “Disefio y desarrollo de producto”, deciamos que
antes de disefiar un nuevo producto, hay que acudir a los registros de
la propiedad intelectual e industrial. Al final del proceso es recomen-
dable acudir de nuevo, para analizar en sus distinfos dmbitos el nuevo
producfo/servicio v, en caso de que fuera lo suficientemente novedoso,
registrarlo para su proteccion.
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Fl certificado lo oforga la OEPM (Oficina Espariola de Pafentes
Marcas), que es un organismo auténomo del Ministerio de Industrig,
Energia y Turismo y Comercio, que promueve el desarrollo tecnolégico v
econémico otorgando proteccién juridica a las distinfas modalidades de
propiedad industrial.

Hablar de propiedad industrial e intelectual, es referirse a la propiedad
sobre bienes infangibles. Y existen distintas modalidades de proteccion
para los mismos.

Propiedad industrial

Bienes intangibles: Modalidades:

- Invenciones - Patentes y modelos de utilidad
- Creaciones de forma - Disefios industriales

- Signos distinfivos - Marcas y nombres comerciales

Propiedad infelectual

Bienes intangibles: Modalidades:

Creaciones - Derechos de autor (copyright)

los derechos de propiedad industrial se obfienen mediante el registro
en la oficina correspondiente. Sin embargo, los derechos de autor se
adquieren sin necesidad de registro alguno. En cualquier caso, es posible
registrar la propiedad intelectual, pero no para adquirir el derecho, sino
para tener un medio de prueba.

Un mismo producto puede estar arropado por distintas modalidades
de proteccion, que profegeran distintos aspectos de dicho producto,
tomado como un fodo y también algunos de sus componentes.

Para evitar confusiones ferminoldgicas, hay que tener en cuenta que en
el mundo anglosajén IP (Infellectual Property) engloba tanto la propiedad
industrial como lo que en casfellano se entiende por propiedad intelectual.

+ Invenciones: Una invencion es una solucion técnica a un problema
técnico. Es una regla técnica ejecutable, no meras ideas o conceptos,
que puede concretarse en:

- Una enfidad fisica: producto, aparato, dispositivo, mecanismo,
circuito, efc.
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- Un proceso: método, procedimiento, algoritmo de control, efc.

- las modalidades de proteccién de las invenciones son las patentes
y los modelos de utilidad.

« Patentes: Es un monopolio temporal concedido por el estado, a cam-
bio de la divulgacién de la invencion.

- la patente confiere al propietario el derecho a impedir a terceros
la explotacion de la invencién durante un periodo méximo de
20 afos.

- Puede proteger un producto y su fabricacion o un procedimiento
de fabricacion.

- Es importante llevar a cabo una bisqueda de patentes anfes de
iniciar un proyecfo para: (a) aprender de lo que han desarrollado
ofros, (b) evitar duplicar proyectos, y (c) evitar caminos “acotados”.

- los requisitos de patentabilidad son la novedad, la actividad inven-
fiva y la aplicacién industrial.

- los patentes tienen cardcter territorial, por lo que una vez consegui-
da en la OEPM, se puede extender dentro del afio de prioridad @
los paises que inferesen. Asi, tenemos la patente europea del EPC
(European Patent Convention), y a nivel global estd el PCT (Patent
Cooperation Treaty).

El proceso de patentar un producto es complejo, técnicamente difi-

cultoso, y caro si lo hace el propio emprendedor. Ademas desde la

presentacion de la solicitud a la publicacion de la misma, el proceso
dura mds de un afio. Por todo ello, es preferible subcontratarlo @
expertos, los APl [Agentes de la Propiedad Industrial) y los APE

(Agentes de Patentes Europeas).

Por ofra parte, la informacion sobre patentes es imprescindible en

todo sistema de vigilancia tecnolégica. las estrategias de bisque-

da de patentes se suelen basar en descriptores, palabras clave,
competidores vy clasificaciones internacionales de patentes (IPC,

International Patent Classification).

Un ejemplo claro de la importancia de éste dmbito lo aporta el empren-

dedor Antonio Molina, ex profesor de la Universidad Politécnica de

Madrid y cocreador de la empresa de biotecnologia Plant Response

Biotech. Sefiala que se necesita desarrollar una tecnologia propia pa-

tentable y no limitarse a ser una empresa de servicios. Aiade ademds
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que los inversores privados de los fondos de capital riesgo no entran
en el capital hasta que se consigue patentar el producto.

+ Modelos de utilidad: Solo algunos paises como por ejemplo Esparia,
Alemania e lialia tienen esta modalidad, y hay paises relevantes como
EE. UU. y Gran Brefaiia que no la tienen. La proteccion que confiere
un modelo de utilidad es la misma que la de una patente, pero no
protege procedimientos, la novedad se evaltia con respecto a lo divul-
gado en Espaiia, se exige menor rango inventivo, la duracién méxima
es de 10 afios y el procedimiento de concesién mds répido.

+ Disefio industrial: Son las creaciones de forma que identifican a los
productos. Sintetiza conocimientos, métodos, técnicas vy creatividad,
para la concepcién de objetos de produccién industrial atendiendo o
sus funciones, sus cualidades esfructurales, formales vy estéticas.

+ Marca: Una marca es un fitulo que concede el derecho exclusivo a
la utilizacion de un signo para la identificacion de un producio o un
servicio en el mercado. Pueden ser marcas las palabras o combi-
naciones de palabras, imagenes, figuras, simbolos, gréficos, lefras,
cifras, formas tridimensionales como envoltorios, envases, formas del
producfo o su representacion.

Al'igual que las patentes, también las marcas pueden ser nacionales,
comunitarias e internacionales, con procedimientos especificos para
cada una.

+ Nombre comercial: Un nombre comercial es un titulo que concede el
derecho exclusivo a la utilizacién de cualquier signo o denominacion
como identificador de una empresa en el fréfico mercantil. Los nombres
comerciales, como fitulos de propiedad industrial, son independientes de
los nombres de las sociedades inscritos en los Registros Mercantiles.
la duracién de la proteccién conferida por los signos disfintivos es de
diez afios a partir de la fecha del depdsito de la solicitud y pueden
ser renovados indefinidamente. Para el mantenimienfo en vigor de los
signos distintivos es preciso el pago de fasas.

Suele ser mas barato y eficaz subcontratar la tramitacién ante la OEPM
a una asesoria. Por ofra parte, entendemos que es conveniente que el
emprendedor aborde esfe tema al comienzo de la elaboracién del PN,
y antes de incurrir en gastos de disefio, para averiguar si la marca vy el
nombre que se pretende utilizar estan disponibles.
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' Errores frecuentes

. a evitar/:j

- No darle importancia al
tema.

- Limitarse a analizar la pro-
piedad industrial estatal.

- No subcontratar la elabo-
racién de la documentacidn
a especialistas.

6.6 Nuevas generaciones de productos

El emprendedor deberia ser un experto en alguno de los procesos clave
del producto que se va a vender y aplicar esa profesionalidad a cualquier
ofro producto andlogo que pueda hacer que la cifra de ventas aumente,
generando sinergias sin disforsionar la actividad.

Por fanto, no se frafaria de diversificar, pues el negocio todavia ni ha
comenzado, pero si de analizar desde un comienzo la posibilidad de re-
partir los esfuerzos v los costes en todas las actividades andlogas posibles,
es decir, “poner todos los huevos en un mismo cesto, no solo un huevo”.
Hay que estudiar por tanto las distintas allernativas de potenciacion del
negocio y pensar qué aspectos del producto permiten su extension.
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Un ejemplo grdfico de aprovechamiento de sinergias seria el que

refleja la Figura 6.10.

Sin incurrir en grandes costes suplementarios, y aprovechando las

oportunidades que genera la fabricacion del primer producto, se pueden
conseguir sinergias en distinfos émbitos. Asf tenemos:

Tiempo de desarrollo: La trazabilidad del primer desarrollo posibilitard
no fener que repetir todos los pasos que se han tenido que dar previo-
mente. Habrd disefios comunes que se podrén obviar, por lo que el
tiempo de desarrollo puede reducirse en més de un 80%.

Costes de desarrollo: Se podrén utilizar paguetes informdticos, mo-
quefas, prototipos y utensilios del desarrollo del primer producto, con
lo que solamente serdn imputables algunos materiales fungibles.
Costes de aprovisionamientos: Se aprovechardn practicamente los
mismos proveedores, con las condiciones ya fijadas vy sin fener que
destinar tiempo a bisquedas de nuevos proveedores ni negociacio-
nes complementarias.

Cosfes de produccién: Se podrén utilizar con mas productividad las
instalaciones en su conjunto, y aumentardn las horas/maquina de uso.
En funcién de lofes minimos, se minimizardn los cambios de froqueles
y fiempos muertos entfre procesos.

Margen de producto: los costes fijos permanecerdn précticamente
iguales, y se repartirén enfre mas unidades de producto. Ademas, el
incremento de unidades por lofe producird economias de escala.
Costes de distribucion: Generalmente se utilizarén las mismas lineas
de almacenamiento y distribucion de los productos, mejorandose la
renfabilidad de los rutas y las cargas.

1 2

Tiempo de Coste de
desarrollo desarrollo

Figura 6.10. Interacciones
potenciales de
factores internos.

Fuente: Ulrich y
Eppinger (2008).

Coste de Margen
produccién de producto

J
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Adaptabilidad del producto

Una vez que hemos definido el producto y sus posibles derivados, hemos
de andlizar si se pueden conseguir nuevas ventas con pequefias adapta-
ciones. Para ello analizaremos distintas variables:

+ Nuevos mercados: En primer lugar se analizard la posibilidad de mo-
dificar y adaptar el producto a ofros mercados, en muchas ocasiones
con pequerios cambios de diserio, color, tamario, efc. se pueden con-
seguir nuevos nichos de mercado. Es conveniente asimismo analizar
desde el primer momento la viabilidad de exportar, adaptandolo a
los gustos e idiomas de los distinfos paises.

+ Productos complementarios: También es inferesante ver la posibilidad
de encontrar productos complementarios: se logra aumentar la cifra de
ventas y utilizar mejor los servicios propios de compras, fabricacion,
canales de distribucién, logistica y administracién. Una politica partici-
pativa con los proveedores puede ademds generar nuevas ideas que
beneficien a ambas partes.

+ Familia de productos: Una tercera alfernativa seria la posibilidad de
extender el concepto a una familia de productos: el catélogo comercial
se veria fuertemente reforzado y en algunos casos con minimos esfuer
zos. Se trataria ademds de que en un Unico acto de compra el cliente
pudiese conseguir una familia entera de productos o elegir entre ellos.

, Errores frecuentes

*  a evfiii;/,i>

- Centrarse en un unico
mercado conocido.

- Esperar a la respuesta
del mercado para anali-
zar nuevas variantes.

- No reaccionar a tiempo
ante las demandas de 1los
clientes.
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Creatividad y portafolio de nuevas ideas

Hay que prever que los cambios en el mercado serdn constantes, por

lo que hay que prever también la posibilidad de encontrar avances

que permitan la segundo, tercera, efc., generacion del producto. Las
renovaciones de catdélogos son cada vez més frecuentes, bien porque la
competencia obliga a ello o bien para mostrar dinamismo a los clientes.

Y, aunque sea someramente, en el horizonte de cinco afios del PN, hay

que prever algunas alternativas de modernizacion del producto/servicio.

En la proyeccién que hace el emprendedor, hay que reflejar que
ya se estd pensando en modernizar o adaptar el producto con nuevos
disefios y prestaciones. Son las nuevas generaciones de productos que,
dependiendo del sector, hay que lanzar al mercado cada dos o fres
afios. Y en ese proceso, se incluirdn aspectos tan variados como la
incerfidumbre, los ciclos de vida o las estrategias de marketing y de
tecnologia. Asimismo, cada vez es mds determinante el tiempo de deso-
rrollo o time fo market. Por ello, no solo las premisas basicas de calidad,
bajo coste y diferenciacién son importantes para ser competitivos, sino
también la rapidez y la flexibilidad.

Los ejemplos tipicos son los automéviles. Los modelos Ford Fiesta o
Volkswagen Polo llevan més de dos décadas en el mercado y su indu-
dable éxito se basa en el permanente lanzamiento de nuevos modelos,
en sucesivas generaciones del mismo modelo. las mejoras suelen ser
multiples, desde un disefio més actual, a menores consumos, mds pres-
faciones, efc. En general, cada cuatro afios cambian sustancialmente las
prestaciones, incorporando mejoras estructurales, y cada ocho cambian
el concepto mismo del coche. Se trata de mantener la cuota de mercado
a fravés del emprendizaje corporativo o intfraemprendizaie.

las herramientas de creatividad se subdividen en grupales e indivi-
duales y es preciso combinar varias de ellas para obtener los mejores
resuliados. Algunas de las mas utilizadas son:

1. Grupales: Hay cerca de setenta técnicas distintas de creatividad gru-
pal, y vamos a enumerar aqui solamente las cuatro que consideramos
que pueden aportar més valor a las empresas:

« Flméiodo 4 x 4 x 4.

+  El método de Delphi.

+ Lo tormenta de ideas o brainstorming.

+ El pensamiento lateral.
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Desarrollo
creatividad
individual

EqUipOS de  |emmm
creatividad

Portafolio de
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innovadoras
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Mejora de procesos, Mejora de productos, Mejora de servicios,
NUEeVOoSs Procesos nuevos pdeUCTOS nuevos servicios
¥

Figura 6.11. Fases de desarrollo de nuevos productos.

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 6.12. Porfafolio de desarrollo de nuevos productos.

Fuente: Elaboracién propia.
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2. Individuales: Existen mas de treinta técnicas distintas de creatividad
individual, que se han desarrollado sobre todo en los dmbitos educa-
fivos y artisticos, siendo las mds representativas:

+  Programacion neurolingiistica.
« Andlisis morfologico.
+ Estratal.

Grdficamente podemos resumir el proceso completo de la genero-
cion de ideas y su gestion en el portafolio tal y como se refleja en las
figuras 6.11 y 6.12.

Respecto al porfafolio de ideas innovadoras, serd un archivo ubicado
en la intranet de la empresa, a la que podrén acceder todos sus emplea-
dos. Podré ser modificada y actualizada en cualquier momento por los
miembros de los equipos de creatividad. En el caso de que cualquier ofra
persona desee introducir una nueva idea o alguna sugerencia, basfara
con que contacte con algun miembro del equipo.

El “propiefario” del porfafolio serd el coordinador del equipo de
creatividad, y una de sus funciones principales serd mantener los criterios
operativos de archivo, pudiendo tomar como ejemplo los procedimientos

de calidad I1SO:

+ Habré un indice general de todas las ideas.

+  Se ordenardn los ideas en cuatro subarchivos: ideas embrién, concep-
tualizadas, seleccionadas y no seleccionadas.

+ Cada idea estard resumida en una hoja, que podrd tener los anexos
que se consideren.

+ Todas las ideas tendrén un titulo, un resumen breve y estarén numera-
dos, fechadas y firmadas por el coordinador en nombre del equipo o
por cualquiera de sus miembros.

+  Cudlquier modificacion serd también numerada, fechada vy firmada.

+  Se guardard aparfe un histérico anual de ideas implementadas.

la evaluacién por parte del emprendedor de las ideas del portafolio
buscard un equilibrio entre:

+ Cosfes y beneficios.

+ Riesgos y oportunidades de mercado.
+ Cadlidad de la idea.

+ Viabilidad e impacto empresarial.

+ Trazabilidod y modelizacién.
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Uno de los modelos de portafolio de ideas innovadoras que mds nos
gusta es el de Toyota, con su método de gestion A3, denominado asi
porque se utilizan dos hojas de ese tamafio. Solamente dos hojas, para
cualquier mejora de producto o proceso. Asi de simple. Pero aseguran
que reciben al afio en tomo a 450.000 nuevas ideas, por lo que es
dificil extenderse més. Dichas hojas DIN A3 son compartidas por todas
las personas y departamentos que deseen y/o deban participar en la
mejora, y se adaptan a siefe sencillos pasos escritos en pequerios cuo-
dros de las dos hojas:

Identificar la necesidad o problema y su importancia.
Establecer la situacion actual.

Andlizar las causas de la situacion actual.
dentificar la solucién deseada.

Discutir los planes entre todas las partes afectadas
Implementar los planes.

Evaluar los resultados.

NO O A N

, Errores frecuentes

. a evit<‘=1r/=>

- Dejar de aprovechar las opor-
tunidades que pueden conse-
guirse con los proveedores.

- Considerar que hay un pro-
ducto estrella tUnico, sin
pensar que puede ser estrella
toda la gama.

- Diversificar demasiado, mas alla
de la propia profesionalidad.

- Pensar que por haber acer-
tado con un producto se va a
tener éxito con todos y sub-
estimar sus dificultades.
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Recompensa el éxito v el fracaso,
castiga la inactividad.

Tom Peters
Gurt del management.



amos a andlizar el presente capitulo teniendo en cuenta los
considerandos de los fres capfiulos anferiores: negocio industrial,
con producto propio, exportaciones e imporfaciones, filiales en el
extranjero, efc. Ademds consideraremos el supuesto de que el nuevo
negocio crece con rapidez, y en el quinfo aiio del PN. trabajan en él
varios cientos de personas, tanfo a nivel nacional como infernacional.
Asimismo, hablamos de plan de personas y no de plan de recursos
humanos. Hay autores de reconocido prestigio que utilizan ambas
acepciones. Con todos los respefos, aqui preferimos sumarnos al grupo
que considera a los empleados como personas, similares al propio
emprendedor, y no fanfo como recursos que pueden ser gestionados
como los fondos financieros o los inventarios de productos.

7.1 Equipo promotor y liderazgo

En realidad, llegados este punto suele ser til que el emprendedor
elabore dos planes de personas, que en buena logica deberan ser
complementarios:

1. Un plan de gestion personal, paralelo al de la empresa, y también
para cinco afios. En él explicitard cudl es su situacion actual y lo que
pretende conseguir a fitulo personal con la creacion del nuevo nego-
cio. Ha de saber qué hace vy, sobre todo, a donde quiere ir. Puede
ser un documento sencillo que no lo vaya a ensefiar a nadie, pero que
recogerd sus ambiciones. Y una vez conocido lo que quiere para si
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mismo, probablemente le serd més sencillo buscar socios promotores
que compartan su proyecto o liderar el equipo que vaya a crear.

2. El plan de personas esténdar del negocio, que vamos a desarrollar
aqui y donde el emprendedor es uno de los protagonistas clave.

, Errores frecuentes

a eviiiabzf>

- Rodearse de personas que no hagan
sombra, pero mediocres.

- Distribuir los roles de los miembros
del equipo promotor de forma compleja.

- Ser roles poco razonables.

- Basarse mas en temas contractuales
que en la confianza mutua.

- Ser demasiado estrictos en lo que
se escribe en el P.N., cuando surgen
desviaciones.

- No equilibrar los retornos y recom-
pensas entre las partes, para evitar
planteamientos destructivos.

- Pormenorizar demasiado los acuerdos
y descripciones escritas.
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Curriculum del emprendedor y su equipo

los andalistas del PN., bancos e inversores, siempre leerdn al menos dos
puntos: el curriculum vitae (CV) del promotor o responsable del proyecto,
y la cuenta de explotacién. Si alguno de los dos puntos no les convence,
dificilmente proseguirén la lectura del documento.

Por ello es de vital importancia tener muy en cuenta la imagen que se
da en: (a) el CV del propio emprendedor, v (b los CV de sus colabora-
dores directos.

Una propuesta razonable es no inflar ni adornar en exceso el CV del
propio emprendedor, que en ningin caso serd superior a dos hojas. Y,
lbgicamente, se reforzardn los puntos fuertes del promotor que se vinculen
al nuevo negocio, sin entrar en detalles innecesarios, ni en dmbitos que
no aportan valor al negocio.

CV del propio emprendedor

Un posible indice del CV del emprendedor seria:

Foto

Curriculum Vitae

Datos personales de identificacidn.
Formacidén académica.
Experiencia profesional.

Experiencia en liderar nuevos negocios.

m O Q w

Otras actividades y aficiones.

Al leer el CV, se han de trasladar al lector especialista las impresiones
que consideramos mds relevantes, ya que en general no habrdé la posibi-
lidod de explicar los detalles. Su mera leciura ha de dejar entrever que el
emprendedor fiene:

+ Capacidad de liderazgo: Generalmente el promotor estard bien
preparado en alguna de las dreas del core business o nicleo del
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negocio. Serd experfo en informdtica, mecdnica, telecomunicaciones,
finanzas, markefing, efc. Pero el promotor ha de hacer ver en el CV
su capacidad de liderazgo, su conocimiento de la programacion
neurolingUistica o la inteligencia emocional. Es muy importante mostrar
que se sabe potenciar la creatividad y la innovacion en el nuevo
negocio, que se es capaz de negociar y de resolver conflicos, y de
generar sinergias entre los propios empleados y también con clientes
y proveedores.

Como sefialaba recientemente Francisco Belil, Consejero Delegado de
Siemens Espafia y responsable del grupo para el suroeste de Europa,
la tercera regién de Siemens, fras EE. UU. y Alemanio, con 15 paises y
35.000 profesionales bajo su liderazgo: “No solo sobreviven los mds
fuertes para adaptarse; sobreviven los més felices. Si no se disfruta con
el trabajo, se requiere un gran esfuerzo. Si algo te gusta, sale solo”.
Y esfe hecho ha de quedar reflejado en el CV, como caracteristica
imprescindible del emprendedor ante las dificultades que sin duda va
a afrontar para sacar adelante el nuevo negocio.

+ Personal branding, seguridad profesional: Como escribe en el re-
ciente libro Experfologia. la ciencia de convertirse en un profesional
de referencia Andrés Pérez Ortega (2011), es un hecho que los CV
comunican el potencial del emprendedor de una manera manifiesto-
mente mejorable. Cita a Jack Welch, considerado el mejor directivo
del siglo XX: “Si no eres diferente, no compitas”. Ser diferente es una
percepcién (subjetiva, evidentemente) en la mente de los demés. Hay
que frabajarla con mucho esfuerzo.

Estamos en un cambio de erq, en la que hemos de cambiar de mento-
lidad y convertimos en profesionales Utiles, relevantes, valiosos y reco-
nocidos. Lla seguridad profesional se deriva de pensar en la profesién
como en una empresa, y en el trabajo como en un producio. No se
frafa de aprender a “venderse”, sino a vender lo que el emprendedor
hace para no tener que vender el CV. En una cultura como la nuestra,
en la que sobresalir o destacar parece de mal gusto, se ha de dejar
ver al experto. Es la marca personal o personal branding.

Todas las personas tienen una marca profesional y el emprendedor ha
de prefender que sea Util para sus objefivos. El cerebro humano necesita
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simplificar la informacién que maneja, v por eso tendemos a etiquetar, @
clasificar a las personas en determinadas categorias, pocas caracterfsti-
cas que nos facilifen movernos por el mundo. Si el CV del emprendedor
es una promesa de valor, su marca profesional serd exactamente eso,
la idea que los demds perciben de su profesionalidad.

+ Perseverancia: El emprendedor ha de dar ejemplo de trabajo y dedi-
cacién a sus colaboradores vy fener fe en su nuevo negocio. Ha de
esfar enamorado de su trabajo, le ha de gustar sin importarle las horas
que le dedica.

Un ejemplo histérico y ampliamente divulgado de perseverancia es
el de Sir Winston Churchill. En tfeoria acabado como politico ya en
1932 por el desastre de Gallipoli, la pérdida de su fortuna en el Crac
del 29 y un serio accidente en New York en 1931, supo resurgir de
sus cenizas en 1940, siendo nombrado Primer Ministro de Gran Bre-
fafa en la Segunda Guerra Mundial. En el Parlamento dijo aquellas
famosas palabras: “Jamds nos rendiremos y aun si, cosa que ni por
un momento creo, esta isla, o gran parte de ella, fuera subyugada y
sufriera hambre, nuestro Imperio, armado y protegido por la flota bri-
fénica, sequiria combatiendo hasta que, en el momento adecuado, el
Nuevo Mundo, con todo su poder y su fuerza, acudiera a rescatar al
Viejo Mundo.” La leccion es que no hay que ceder nunca, nunca ante
nada, grande, pequefio o insignificante, excepto en cuestiones de
honor y sentido comun. El emprendedor nunca ha de ceder ante los
retos aparentemente incontenibles del mercado y de la competencia.
El fracaso es un estado mental.

lo mismo suele repetir la cofundadora del Grupo Inditex Rosalia
Mera, cuando sefiala que: “Siempre prefiere a las personas que no
se rinden, que no claudican, que creen en una idea hasta pulifa y
hacerla realidad”.

+ Capacidad de gestion: El emprendedor ha de saber combinar su
faceta de liderazgo en el nuevo negocio, con su dedicacion a la
gestion, conociendo al defalle los aspectos relevantes del nicleo de
la actividad o core business e implicéndose en ellos. Para ser un buen
gestor, ha de actuar sobre tres dmbitos: la accién directa: la accién a
fravés de sus colaboradores y subcontratistas, vy la informacién puntual
y fehaciente de los resultados de sus acciones.
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Hay que fener en cuenta que el liderazgo sin la gestién conlleva la
gradual desconexién con el negocio. Por el contrario, la mera gestién
sin desarrollar el liderazgo limita el desarrollo a largo plazo. Concep-
tualmente se pueden diferenciar ambos términos, pero en la préctica
es necesario que el emprendedor los combine.

+ Capacidad de generar oportunidades: El emprendedor ha de ser
capaz de crear confextos compartidos, un proyecto compartido, en el
que fodos los colaboradores fengan suficientes oportunidades.

Vamos a recoger las recomendaciones que Stephen Covey hace en
su libro mas conocido los siefe hdbitos de la gente allamente efectiva
(2011), que ha vendido més de 15 millones de copias. Covey argumenta
en contra de lo que él llama “la ética de la personalidad”, algo que él
ve como prevalente en muchos libros modemnos de autoayuda. En lugar
de ello, promueve lo que denomina “la ética del cardcter”, que se basa
en gran medida en los principios y coédigo de conducta de uno mismo,
en concreto, en los 7 hdbitos de la genfe altamente efectiva:

+ Habito 1: Sea proactivo: principios de vision personal.

+ Habito 2: Empiece con el fin en mente: principios de liderazgo personal.

+ Hdbito 3: Poner primero lo primero: principios de la gestién personal.

+ Hdbito 4: Ponga en ganar/ganar: principios de liderazgo interpersonal.
+ Habito 5: Busque primero entender, y luego ser enfendido.

+ Hdbito 6: Sinergice principios de comunicacién creativa.

+ Habito 7: Afile la sierra: principios de autorrenovacion equilibrada.

Los CV de los colaboradores directos

Es conveniente incluir el CV de cada miembro utilizando un formato similar
al del emprendedor. Para ello, hay que elaborar una descripcién narrativa
de cada miembro del equipo, explicando con claridad su experiencia
previa y su aportacion al nuevo negocio. Un indice posible seria:

1. Denominacion del puesto.

2. Tareas y responsabilidades del puesto, con el resumen de las funciones
a desarrollar, quién las va a supervisar y los descargos a realizarse.

3. Experiencia empresarial previa, subrayando la experiencia en puestos
similares: en qué empresas, con qué funciones y responsabilidades,
por cudnto tiempo en cada puesto, efc.
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4. logros anteriores: enumerar con algun nivel de detalle las aporfaciones
realizados, la participacion en ofros equipos exitosos y los proyecios
principales llevados a cabo, los nuevos negocios y nuevos productos
desarrollados vy sus implicaciones en ellos.

5. Una breve descripcion de la formacion inicial y la adquirida.

, Errores frecuentes

. a evita%7

- Utilizar formatos distintos
si se aportan wvarios CV.

- Utilizar CV de varias hojas,
con un detalle excesivo.

- Tratar de adornar 1los CV
con medias verdades.

- No plasmar los puntos fuer-
tes cara al nuevo negocio.

- Evitar incluir fracasos de
proyectos anteriores para
guedar bien.

Prevision de plantilla

Una vez que se han explicado los rasgos cudlitativos del emprendedor,
es conveniente presentar los nimeros globales de plantilla que se prevé
en los cinco afios del PN, y también es aconsejable dedicarle el tiempo
suficiente a la incorporacion de cada nuevo empleado, indicando sucin-
tamente las razones de su necesidad y las funciones y responsabilidades
a asumir.
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A veces se pasa este punfo por alio, haciéndose una curva de evo-
lucién del personal en linea con la cifra de ventas y equitativa en cada
uno de los departamentos o dreas. Ello denota la poca importancia
que se da al aparfado de personal que, al menos en teoria, deberia
ser el capital mas importante del nuevo negocio. En consecuencia, hay
que bajar al detalle, y mostrar al lector que se “‘mima” la prevision de
incorporacién de nuevos empleados.

Para ello, se utilizarén cuadros esténdar de empresas consolidadas. Y
lo haremos siguiendo el criterio de los cuadros econémico-financieros, es
decir un cuadro mensual del primer afio, y ofro para los cinco afos. Un
posible modelo es:

Enero Diciembre Puestos medios
Concepto Nomero | % | ... Nomero | % | Nimero %

* Seccién Produce. A
* Seccién Produce. B

Suma M.O.D. nac.

e Filial Producc. A
« Filial Producc. B
Suma M.O.D. extr.

Total M.O.D.

* Dpto. Comercial
* Dpto. Administracién
* Dpto. l+D+i

Suma M.O.I. nac.
« Filial A
« Filial B

Suma M.O.I. extr.
Total MOl

Total puestos

Plantilla fiio
Contratacion especio|

Tabla 7.1. Programa de puestos de trabajo y plantilla mensual primer afio.
Fuente: Elaboracién propia.

Es practico explicar separadamente el cuadro, de tal forma que el lector
no tenga dudas sobre los nimeros que aparecen ni su evolucion. Los datos
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aportados en los cuadros son solo numéricos, mientras que en las expli-
caciones se mencionarén las cudlificaciones profesionales, las dreas de
especialidad, la experiencia requerida, v cualquier ofro factor que aporte
altura al equipo humano. En cuanto a los acrénimos de los cuadros:

+ M.O.D.: Mano de Obra Directa, es decir, el personal de la planta
productiva que manipula directomente el producto. También pueden
focar y transportar el producto las personas que trabajan en los al-
macenes, pero se les considera indirectos. la acepcién en los paises
anglosajones es la de Blue collar o cuello azul, dado que en general
antes trabajaban con un buzo azul oscuro, aunque en la actualidad vi-
sitar una planta de montaje de automéviles v ver a todos los operarios
de montaje con pantalén y camiseta blanca, muestra los significativos
avances en orden y limpieza.

« M.O.: Mano de Obra Indirecta, es decir, el personal de la planta
productiva que no manipula directamente el producto y el personal de
“oficinas”. En la acepcién de los paises anglosajones se frata de los
White collar o cuello blanco.

En cuanto ol segundo cuadro, recogerd en la columna de conceptos
los mismos que el cuadro mensudl, v utilizaremos la prevision estdndar de
los cinco afios que incluimos en los apartados cuantitativos del PN. En esfe
segundo cuadro de personal con proyeccién a cinco afios, lo mas practico
es disponer de dos columnas de porcentajes comparativos: (a) el porcentaje
con respecto al personal total del afio y el incremento K respecto al personal
del afio anterior. De tal forma que se pueda andlizar la evoluciéon de los
incrementos o decrementos de plantilla. Un modelo seria el siguiente:

Enero Diciembre Indices medios

% % | .. % % % %

Concepto

* Absentismo
* Enfermedad
* Accidentes
Suma

» N° horas anuales
* Horas de exceso
* Personal plus riesgo

Tabla 7.2. Programa de obijetivos cudlitativos plantilla.
Fuente: Elaboracién propia.
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Conviene determinar el nimero de empleados, cualificaciones profesio-
nales y funciones que han de realizar. Es conveniente explicitar asimismo
las condiciones confractuales, el nimero de horas trabajadas, y los niveles
de flexibilidod del calendario semanal, mensual y anual.

Se puede incluir también ofros dos cuadros, uno anual y otro quinquendl,
con indicadores cualitativos y los objetivos para su gestidn.

Errores frecuentes
a evitar:

- Comenzar desde el inicio
con excesivo personal.

- No explicar suficientemente
la composicidén de la M.O.D.
y M.O.I.

- Copiar los organigramas de
empresas consolidadas del
sector.

- Comenzar con un excesivo
porcentaje de M.O.I.

Liderazgo del emprendedor

No existe una recefa mdagica para que un nuevo negocio florezca y se
convierta en excelente. Sin embargo, existen unas caracteristicas comunes
que fienen los negocios de éxito. Uno de los requerimientos fundamen-
fales es tener una cultura de frabajo, que consistentemente haga que los
empleados aporten su falento y su trabajo, con creatividad vy de forma
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disciplinada. En este punto el emprendedor es la pieza clave y ha de
desarrollar al menos dos facetas:

A. Dirigir, para que enfre fodos se consigan unos objefivos previamente
acordados.

B. liderar, siendo la persona fractora del nuevo negocio vy su referente
principal.

Dirigir

Al comienzo del nuevo negocio, el emprendedor asumird fodas las funcio-

nes inherentes a las personas, no solo de los colaboradores directos, sino

también de ofras facetas que en las empresas consolidadas las realizan

los departamentos de personal. En el PN. no se especificarén al detalle

dichas tareas, pero al menos se recogerén algunos puntos que ofrezcan

al lector la impresién de que se le da imporfancia al tema. Para ello, se
mencionardn sucinfamente algunos ambitos de la direccién, como:

« FEsfilo: Se sefialaréd que lejos de posiciones autoritarias o paternalistas,
se prefenderd la participacion de todos los empleados, tanto en las
facetas del producto o servicio como en la gestién.

+ Funciones organizacionales: El proceso de direccién comprende
funciones diversas, y hay que desarrollar los distintos dmbitos:

— Planificar: Al igual que hemos sefialado en el punto del PDCA
del Plan de Produccién, una de las claves del éxito es prever los
imprevistos que puedan surgir a las personas para que logren un
buen desempefio y fratar de subsanarlas.

- Organizar: Se trata de establecer cémo se van a realizar las dis-
finfas fareas, con qué responsabilidades y afribuciones. Tiene que
quedar clara la linea jerarquica, los reportes que se van a solicitar,
coémo se van a verificar los obijetivos, efc.

— Implementar: Buena parte del tiempo del emprendedor se dedico-
4 a la foma de decisiones. Habrén de diferenciarse claramente
las operativas del dia a dia de las estratégicas. De la calidad de
ambos fipos de decisiones dependerd el futuro del negocio.

— Coordinar: la situacién ideal es que los miembros del equipo se co-
ordinen entre sf y que el emprendedor infervenga puntualmente en los
&mbitos comunes o de friccién. Su funcion directiva le exige defectar
esas disfuncionalidades, y actuar con diligencia y aserfividad.
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- Controlar: lo decimos en el senfido de evaluar los resultados y
el cumplimiento de objefivos, no en el de control personal de las
actividades diarias. Ha de quedar claro en el PN. que se seguirén
unas normas de control y que se primard la meritocracia.

Funciones personales: Son las actividades que afectan directamente
a las relaciones con el equipo, algunas de las cuales pueden ser
la actitud de trabajar en equipo, la mentorizacién, la mofivacion, la
comunicacién vy la evaluacion.

Habilidades directivas: Hay bastantes libros excelentes en el mercado
que profundizan en este apartado. Se subdividen en (a) habilidades
de direccién o instrumentales, donde se encuentran las funciones
directivas, la capacidad de andlisis y resolucion de problemas, la
supervisién y confrol, efc., v (b) habilidades de gestion o inferperso-
nales, que se basan en la actitud que el emprendedor fiene con sus
colaboradores, como el liderazgo, la negociacién, la motivacion, la
gestion de conflictos, efc.

Liderar

los nuevos negocios estn marcados por su incertidumbre. El propio em-
prendedor asume como natural esa cota de riesgo, porque la idea es suya
y porque es probable que gran parte de los beneficios en caso de éxito lo
sean para él. El emprendedor serd proactivo y demostrard tranquilidad y
seguridad, pero ademds ha de imbuirlas en los demés y para ello ha de
fener unas caracteristicas que haga que los demds confien en él.
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Requerimientos: Ha de tener unos objetivos claros y precisos, que
ha de saber comunicar, mostrando un conocimiento suficiente del
nicleo del nuevo negocio y unos deseos inequivocos de que va a
trabajar duro para sacarlo adelante.

Funciones: Ha de mostrar en el PN. que fiene una vision, sabe mo-
vilizar a los colaboradores, establecer las prioridades, resolver las
fensiones, generar una buena dindmica de grupo y es capaz de
conseguir los objetivos.

Carisma: los lideres carismdticos se caracterizan por una gran ca-
pacidad de persuasion, de tal forma que los colaboradores hacen
lo que el lider plantea. Para conseguirlo, el emprendedor ha de dar
ejemplo trabajando el que mds, siendo entusiasta, mostrando que
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sabe asumir riesgos, que plantea retos alcanzables y que lo hace de
manera sencilla y sin prepotfencia.

Se reconoce que la mayoria de los buenos profesionales que abando-

nan una compaiia lo hacen porque se van de sus jefes. Por tanto, tras la
fase inicial el emprendedor ha de ejercer su liderazgo de la forma mas
eficiente posible. Vamos a tomar como base de partida al mencionado
Jim Collins, quien en su libro Empresas que caen y por qué ofras sobre-
viven [2011), sefala que las empresas excelentes tienen en comin un
esfilo de “liderazgo de nivel 5”. Cada uno de los niveles de liderazgo,
resumidamente son los siguientes:

Nivel 1. Una persona capaz, que contribuye con su falento,

conocimiento, capacidades y buenos hébitos de trabajo.

Nivel 2: Es, ademds, un trabajador en equipo, confribuye con sus

capacidades individuales al cumplimiento de los objefivos grupales y

frabaja efectivamente con ofros en un dmbito grupal.

Nivel 3: Un administrador competente, sabe organizar personas y

recursos para alcanzar eficientemente objetivos preestablecidos.

Nivel 4: Va un paso més allé y se convierte en un lider eficaz, que

cataliza compromisos y una vigorosa bisqueda hacia una visién clara

y convincente, logrando estandares de rendimiento mucho més altos.

Nivel 5: Vamos a desglosar sus caracteristicas principales:

- Una bisqueda de resultados sostenibles: La diferencia entre un lider
de Nivel 5 y ofros lideres es que es motivado a producir resultados
susfenfables para su organizacion. la idea es que los lideres de
Nivel 5 pueden generar un cambio a largo plazo y sosfenible.
Estos lideres anteponen las compaiiias para las cuales frabajan a
sus egos personales. Son personas con una tendencia a resolver
problemas y una mezcla paraddjica entre humildad y disponibilidad.
Son asimismo optimistas (como suele sefialar José Antonio Marina
(2010), hay que dejar el pesimismo para fiempos mejores).

- Una eleccién de sucesores: A los lideres de Nivel 5 les interesa més
el éxito de la organizacion que sus logros personales. Quieren dejar
su legado en una organizacion que continda creciendo. Tienen sufi-
cienfe confianza en st mismos para contratar gente competente. Se
concentran primero en conseguir a la gente correcta para el cargo
que necesifan ocupar, anfes de idear una vision o esfrategia.
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Se preocupan por conseguir las mejores personas del mundo
profesional, para ubicarlas en los puntos esfratégicos. La seleccion
del personal correcto es crucial.

Modestia: Deben mostrar sincera humildad. Actéan con determi-
nacion y se apoyan en estandares inspirativos y no en un carisma
inspirador para motivar. Una de las caracteristicas que poseen
los lideres de las empresas excelentes es la simpleza con la que
presentan sus conceptos. Ellos se cenfran en una meta sencilla, de
manera obsesiva, se cenfran en una sola idea.

Asumen la responsabilidad: Toman responsabilidad cuando las
cosas salen mal. No echan culpas cuando las cosas no funcionan
como se esperaba. Ademds, raramente buscan reconocimiento para
las cosas que salen bien, prefieren atribuir el éxito a ofros factores.
Tienen un foco organizacional: la méxima ambicion del lider de
Nivel 5 se dirige, en primer lugar y de manera preponderante,
hacia la organizacién. Su anhelo de una organizacion exitosa pesa
mds que su busqueda de recompensas personales. Propician la
cultura de la disciplina, més que un riguroso control de los demds.
Tratan de alcanzar el éxito sin oficinas extravagantes, ni fecnologias
de Ultima generacion. La tecnologia, por si sola, jamés ha hecho
excelenfe a una empresa. No aparecen en los medos de comuni-
cacién y sus comporfamientos sociales son bastante sencillos.

En los momentos dificiles, los empleados empiezan a observar al
lider como si fuera su padre. Es un modelo a seguir, estudian su esfa-
do de animo y terminan por copiar su actitud, positiva o negativa.
los emprendedores que proporcionan una direccién y vision @
largo plazo, los visionarios, v los que promueven el desarrollo de
sus empleados para el futuro, los orientadores, son quienes tienen
un mayor impacto positivo sobre el clima laboral. Sin embargo,
aquellos que presionan para la realizacion de las tareas, lider
que marca la pauta, y los que exigen obediencia, autoritario, son
quienes mas deprimen a los equipos.

Sociabilidad: la buena sociabilidad ayuda a que el animo del
grupo se mantenga alio v esfo tenga un efecto positivo sobre la
produccién. Por el contrario, una mala gestion de los sentimientos
puede convertirse en apatia del equipo y en el empeocramiento de
los resultados generales.
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Figura 7.1. Tipos de legitimado
poder para influir
en ofros. Poder
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(2009). Poder
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- Poder e influencia: Hay distintas maneras de utilizar el poder vy
la influencia que el emprendedor dispone por el mero hecho de
serlo. Algunos utilizan estrategias inferpersonales para conseguir
implicar a sus empleados. Mientras que hay ofros que son més
asertivos. Ambos modelos son vdlidos, si utilizan adecuadamente
los diferentes tipos de poder de que disponen. Graficamente
seria tal y como se refleja en la Figura 71.

Tenemos ejemplos  significativos de liderazgo en el deporte, que
también pueden servir de referencia al emprendedor. La Federacién Inter-
nacional de Historia y Estadistica del Futbol (IFFHS), eligié recientemente
al técnico del Barcelona F.C., Pep Guardiola, como el mejor entrenador
del mundo. Su forma de frabajo es un modelo a seguir, y su decdlogo
de actuacién es vélido para todos los intraemprendedores que lideren
proyectos empresariales. Se resume en:

1. Compromiso v fidelidad inquebrantable con un estilo e identidad
de juego.
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El colectivo por encima de las individualidades: unidad y solidaridad.
Disciplina: autoridad y normas de estricto cumplimiento.

Confianza en la cantera: confirmacién de nuevos valores.

Cultura téctica: copacidad en la lectura de partidos, flexibilidad.
Detallismo: escrupuloso estudio previo de cada rival.

Persistencia en el trabajo: dedicacién, esfuerzo y combatividad.
Autoexigencia: insistencia y afén de perfeccionismo.

Cultura de grupo: desayunos y comidas junfos, pero no mdés concen-
fraciones.

Humildad, ilusion, entusiasmo vy respeto al rival.

, Errores frecuentes

a eviiig;/f>

- No delegar, manteniendo personalmente las re-
laciones con los clientes, proveedores, etc.

- Convertirse en cuello de botella, para la
toma de decisiones operativas.

- Dirigir por urgencias y por improvisaciones.

- Incorporar del exterior a los nuevos res-
ponsables, no propiciando la promocidn
interna.

- Ser excesivamente protagonista en las
reuniones.

- No compartir los éxitos y responsabilizar
a otros de los fracasos.

- Pretender que los colaboradores siempre
le den la razdbn, a pesar de no tener
siempre buenas ideas.

- Querer agradar siempre a todos, equipo,
proveedores y clientes.

- Fijarse demasiado en 1las formas, en el
parecer, mas que en el ser.

- Adolecer de paciencia, de prudencia y de
sentido comin.



Analisis de motivaciones

El nuevo negocio se crea porque el emprendedor quiere plasmar sus sue-
fos y su idea en realidad vy, por tanto, es el tnico que al comienzo cree
en él. Uno de sus principales trabajos serd el de convencer a los demds,
inversores, proveedores y clientes, pero sobre todo a sus colaboradores,
de que es un proyecto viable, con el que todos van a salir ganando, no
nicamente el propio emprendedor.

Cada una de las personas que forman el equipo que se esfd creando
ha de sentir que el nuevo negocio también es parte de su proyecto
profesional. Pues solo exisfe la automotivacion, el emprendedor no va a
motivar direclamente a nadie, porque es inviable.

los sistemas del palo y la zanahoria no funcionan, por fanto, lo que
el emprendedor ha de procurar es generar un proyecto ilusionante, que
suponga un reto personal y profesional para los que se embarcan en
él. Si el proyecto no ilusiona, el aporte de trabajo y falento de cada
empleado serd el imprescindible para ir tirando.

El ambito de las motivaciones de las personas ha sido uno de los mas
estudiados a lo largo de la historia de las organizaciones. Resumidamente
se pueden clasificar las teorias desarrolladas en dos dmbitos:

1. Teorias de contenido: Tratan de determinar qué motiva a las perso-
nas a aportar lo méximo en el frabajo. Para ello, se analizan los
necesidades y las recompensas que motivan una u ofra conducta,
los pardmetros obijefivables que condicionan una forma determinada
y concreta de actuar. Entre las teorias mdés conocidas estan las de
Taylor, Ellon Mayo, Maslow, Atkinson y McClelland, Herzberg, la
evaluacion cognoscitiva o la teoria de establecimiento de metas.

2. Teorfas de proceso: Se basan en los mecanismos que funcionan en la
mente humana y que influyen en su conducto, pretenden determinar
como se genera, dirige y mantiene el mecanismo de un comporto-
miento determinado. la preocupacién de esta teoria no estd en saber
qué es lo que produce una determinada conducta, sino en cémo se
origina la misma. Entre las corrientes tedricas més conocidas estén la
teoria de las expectativas de Vioom vy la del equilibrio de Adams.

En nuestro caso, tomamos como base de partida las teorias de
Abraham Maslow y su pirdmide de necesidades (véase la Figura 7.2).
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5. Autorrealizacion

4. Reconocimiento

Figura 7.2. Pirdmide
de motivaciones.

: Fuente: A. Maslow
2. Seguridad 12001}

3. Proteccion

1. Necesidades basicas

En el ambito del emprendizaje, vamos a obviar el Nivel 1 de las
necesidades bdsicas, es decir, damos por supuesto que el emprende-
dor ya tiene un trabajo que le da para vivir o que, si estd en el paro,
cobra el subsidio de desempleo.

Por tanfo, reinferpretamos la pirdmide con los ofros cuatro factores
de motivacién, agrupéndolos a su vez en dos cafegorias: (a) factores
extrinsecos y (b] factores intrinsecos:

[ 2. Dinero ]‘; Extrinsecos "[ 5. Proyecto ]
[ 3. Jerarquia ]4— Intrinsecos —P[ 4. Reconocimiento ]

El emprendedor ha de ser consciente de que si quiere crear un equipo
competente y eficaz, ha de propiciar que fodos los empleados fengan
un nivel digno en los cuatro émbitos anteriores. Lo que es bueno para el
propio emprendedor deberia ser bueno para todas las personas de su
equipo. Y si el proyecto resulta ser un éxito, ha de quedar claro desde un

principio que debe de ser compartido.
Ello no quiere decir que el nivel de reconocimiento de los colabora-
dores ha de ser similar al del emprendedor, pues él es el promotor de la
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ideq, su lider, y quien mas arriesga. Pero en la medida de lo posible, se
han de mejorar los niveles de reconocimiento en comparacion con ofras
empresas del enforno.

Si analizamos cada uno de los factores de motivacion, tenemos:

+ Dinero: El dinero esfd en el fondo de cualquier frabajo profesional. Pero
hay que sefialar que la satisfoccién que aporta es siempre relafiva.
El equipo promotor deberia ser compensado econdémicamente segin
dos baremos: (a) el nivel de homologacién profesional comparable
con offas personas que ocupan cargos similares, y (b] la compensa-
cién por incorporarse a un proyecto nuevo con el nivel de riesgo que
ello comporta.

+ Proyecto de empresa: Se trata del sano orgullo de pertenencia, de ser
miembro de una organizacion que marcha bien, de fener la sensacién
de hacer algo Util profesionalmente y en la vida.

+ Jerarquia: Se trata de la ambicién de demostrar la valia profesional, el
deseo de ser el lider/coordinador en determinada éreq, las ganas de
desarrollar la individualidad.

+ Reconocimiento social: Se trata del reconocimiento personal di-
recto, del reconocimiento local y regional, y del reconocimiento
medidtico. A todos nos gusta algin fipo de reconocimiento, aunque
no se diga piblicamente.

Consideramos que el sumatorio de los cuatro grupos es de 100, y que
todas las personas necesitamos un equilibrio y un nivel digno en cada
uno de los grupos en tomo al 25%. En funcién de la edad, formacién,
procedencia, efc., cada uno de los factores se situard mas arriba o mas
debajo de la linea media del 25%.

El emprendedor ha de redlizar una representacién gréfica suya
personal y de cada uno de sus colaboradores en el equipo promotor.
El hecho de emprender puede ser tremendamente motivador para el
propio emprendedor, pero ofras personas pueden necesitar que se les
preste afencion, se les escuche y se les ofrezca una carrera con futuro.
los mejores proyectos fracasan si no se articulan los recursos humanos
adecuadamente y un buen emprendedor ha de ser capaz de conjuntar
un equipo humano excelente, motivarlo y conseguir resulfados extraordi-
narios a partir de personas ordinarias.
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De hecho, el equipo de personas es uno de los factores diferen-
ciadores que hacen que un nuevo negocio fenga éxito. Un equipo
excelente con una idea nofable, siempre funcionard mejor que un
equipo notable con una idea excelente. El mercado siempre cambia
y el equipo excelente seré capaz de adaptarse. Por lo tanto, el primer
paso es fener un equipo excelente.

El emprendedor ha de tener ademds un equipo conjuntado, al que
ha de saber transmitir valores como el esfuerzo, el compaderismo v la
solidaridad, para reforzar el espiritu de grupo.

Como sefiala Jonas Ridderstrale, gurd de la nueva economia, y co-
autor con Kjell Nordstrom de Funky Business (2000), en una empresa
que no es porfadora de valores, que no es capaz de crear sentido,
sus empleados también creardn productos y servicios sin sentido. Cada
profesional de una firma debe estar orgulloso, més allé del sueldo, de
que su frabajo crea valor para la sociedad. Ha de haber orgullo de
pertenencia, pero bien repartido. Las empresas tienen muchos sistemas
para que los jefes experimenten el éxito, pero pocos para que los de
abajo también saboreen el triunfo. Que todos experimenten el éxito y
suban su autoconfianza, es crear capital psicoldgico que se reflejard
también en los nimeros.

40%

30%

25%

20%

10%

A

l Proyecto l

i Reconocimientol """ > 100 de mofivacién

Di l Jerarquia l del emprendedor
inero Yy SU equipo.

Fuente: Elaboracién
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Recogemos también el andlisis del experto David Freemantle, quien en
su libro El factor estimulo (2010) presenta un enfoque radicalmente nuevo
de la motivacion. Basado en un amplio trabajo de investigacion en todo
el mundo, revela visiones fascinantes sobre lo que realmente motiva a la
gente. Sus andlisis los podemos resumir en este decdalogo:

1. Hay 17 grupos de estimulos y el principal es perseguir un ideal.

2. la motivacién es energia que proviene del interior, a la que se afade
un rumbo personal para avanzar al resulfodo deseado.

3. Toda motivacién es auto-motivaciéon. No existe ofro tipo.

4. Toda motivacién es temporal. Motivacion y desmotivacién son dos

polos al final de un espectro continuo.

Lla motivacién es especifica y no general.

la genfe puede a la vez mofivarse y desmotivarse, si surge un obstdculo.

La motivacion no equivale a la felicidad o a la buena voluntad.

Lo motivacion debe estimularse, no ocurre por omisién.

la légica, la razén vy el razonamiento no estimulan la motivacién.

. El estimulo no es el dinero, sino lo que el dinero puede brindar.

S0®NO O

Freemantle aseguraba que nadie motiva a nadie. Como mucho, lan-
zamos esfimulos que, si reciben la respuesta adecuada, sirven para que
la persona se motive y para conocer qué motiva a una persona, hay que
escucharle, conocerle y ensayar en términos de prueba vy error.

En diciembre de 2010 se publicod en Internet un video sobre gestion,
con una cantidad de visitas muy elevada considerando su temdtica: casi
un millén y medio de visualizaciones. 3Cudl es la clave? Han selecciono-
do una pregunta con gancho, sencilla, clara y afractiva: gse consiguen
mejores resuliados pagando mdas? Las respuestas propuestas en el video
son las siguientes:

1. Si no pagos lo suficiente para que se considere un sueldo digno, da
igual lo que hagas, las personas no estardn motivadas.

2. El pagar més por la consecucién de resultados solo mejora los mismos
en caso de tareas mecdnicas y repetitivas.

3. Para fareas que requieren de competencias intelectuales y cognitivas,
la recompensa econdmica asociada a resultados, en lugar de aumen-
tar, reduce el rendimiento.
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4. Para aumentar el rendimiento y la motivacion en este dltimo tipo de
fareas, ademds de considerar lo dicho en el punto 1, son fres los
factores que habria que promover:

268

la autonomia (capacidad de decision.

la “maestria” (personas que realizan actividades especializadas en
temas muy especificos y que les gustan mucho.

Y la misién o proposito final de la empresa, més alla del beneficio
econémico.

' Errores frecuentes

. a eviiia;/f>

- Premiar el amiguismo y el
nepotismo, en lugar de la me-
ritocracia.

- Pensar que todos 1los cola-
boradores se motivan de 1la
misma manera.

- Plantear wunos salarios si-
milares para todos, basados
en la amistad inicial de los
miembros el equipo.

- Tratar la motivacidén como un
tema puntual y no permanente.

- Guardar los incentivos y los
reconocimientos solo para
unos pocos, sin distribuirlos
entre todos.
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7.2 Estructura organizativa

la mayoria de emprendedores se encargan personalmente de selec-
cionar a sus colaboradores dado que en ello puede estar el futuro del
negocio. Es importante que al menos los colaboradores directos tengan
unas caracteristicas que sean acordes a las del emprendedor, que sean
participes de su cardcter, que fengan su sello. Por ello ha de insistir en
su méxima de seleccionar a genfe que no se abata facilmente, que no
fenga miedo o dudas ante un futuro incierto pero apasionante.

Para emprendedores como Steve Jobs, acertar en las contrataciones es
clave por lo que a lo largo de su carrera ha participado personalmente en
mas de 500 procesos de seleccion de empleados. Es consciente de que
todos los candidatos tienen la profesionalidad y formacién requeridas, y
de que son muy inteligentes. Pero lo que realmente le importa es descubrir
si se van a enamorar del trabajo que realicen y del producto y siempre
con la filosofia de que no pretende que la gente se sienfa cémoda, sino
de que logren ser los mejores.

Actividades y equipos

Fl proceso normal es que por falta de presupuesto el propio emprende-
dor tienda a comenzar realizando todas las funciones de la empresa.
légicamente, la mayoria le resultan extrafias, pues él es basicamente
especialista en una o dos facefas normalmente relocionadas con el
objefo clave del negocio o core business.

Hay emprendedores que quieren controlar todo el nuevo negocio
con el propésito de que los primeros afios se haga exactamente lo que
ellos prevean para asi garantizar el éxito del proyecto. Puede ser un
error diversificar tanfo sus energias. Es mas prudente plantear desde un
comienzo la colaboracién de profesionales en cada drea del negocio,
centrdndose el promotor solamente en la direccién del drea especifica
que domina. Si se considera experto en producto, el resto de femas de
gerencia, personal, marketing, finanzas, efc., habran de ser delegados
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en su equipo. Logicamente, hay que subrayar que fambién se ha de ser
un experto en seleccionar a profesionales excelentes.

Por fanto, es importante dedicarle la méxima afencién a formar un
equipo promotor, competente en su profesionalidad y fiel al proyecto,
liderado por el propio emprendedor. Un equipo es un grupo de perso-
nas que consigue sinergias y que, por fanto, obtiene resulfados que son
superiores a los individuales de cada integrante. En consecuencia, no se
improvisa y junfar a varias personas no es conseguir un equipo.

Entre la informacion de cada miembro del equipo que se puede
aportar ol PN. esté:

+ CV de cada miembro: Hay que elaborar una descripcién narrafiva
de cada miembro del equipo, explicando con claridad su experiencia
previa y su aportacion al nuevo negocio. Un indice posible seria:

1. Denominacion del puesto.

2. Tareas y responsabilidades del puesto, con el resumen de las
funciones a desarrollar y quién las va a supervisar.

3. Experiencia empresarial previa, subrayando la experiencia en
puestos similares: en qué empresas, con qué funciones y responsa-
bilidades, por cuanto tiempo en cada puesto, efc.

4. logros anteriores: enumerar con algin nivel de defalle las apor
faciones realizadas, la participaciéon en ofros equipos exitosos,
los proyectos principales llevados a cabo, los nuevos negocios y
nuevos productos desarrollados y sus implicaciones en ellos.

5. Una breve descripcion de la formacion inicial y la adquirida.

+ Confianza: Para muchos inversores de nuevas empresas, el ele-
mento decisorio se basa en la confianza en el equipo promotor.
los inversores que lean el PN. esperan encontrarse con un equipo
compenetrado de profesionales con experiencia en todas las dreas
criticas de la empresa. Debe escribirse y demostrarse claramente
quién es cada persona, por qué estd en el equipo, y cudles serén
sus funciones y responsabilidades.

Para lograr una operativa dindmica vy eficiente, es recomendable limi-
far el equipo promotor a cuatro o cinco personas, siendo importante
que fodas ellas estén involucradas en el dia a dia del negocio. Puede
haber excelentes profesionales de los que se requiera ayuda pero se
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les incluirg en el equipo asesor o, si son personal propio, fendrén la

consideracion de sfaff, sin vincularse a la linea ejecutiva si no estdn

involucrados en la marcha del negocio.

Asimismo, hay que sefialar que entre la alternativa de elegir entre

un excelente PN. con un equipo promotor mediocre y un PN. me-

diocre con un equipo promotor excelente, los inversores preferiran la
segunda opcion.

+ Dindmica de trabajo: Es importante que el emprendedor mantenga
un contacto directo con sus colaboradores de forma estructurada. Por
ejemplo, medianfe reuniones semanales, donde se les ofrecerd toda
la informacion del negocio [no solo de la parte que gestiona cada
uno), tanfo en lo que afecta a las ventas de la semana anterior, los
productos que estén para lanzarse o en disefio y los problemas que
hayan de superarse en la préxima semana.

Se han de respetfar unos principios bdsicos para que el equipo

genere sinergias y tenga una frayectoria estable a medio plazo.

Podemos destacar:

- Obijetivo: Estar de acuerdo en la Mision, la Visién y los Valores,
que garantizan la existencia de un objefivo comin.

— Funciones: Debe de haber una clara division de funciones, consen-
suada por fodos los miembros asi se evitan roces, malentendidos
y puenteos.

- Interrelacion: Se han de compartir aquellos problemas v soluciones
que sean comunes, fanto a nivel formal como de manera informal.
En algunos entornos de Silicon Valley realizan el networking en
pubs y cafeferias. Hay también empresas que promueven el casual
day, donde se fomenta el infercambio de ideas creativas de todo
fipo, no necesariamente ligadas al producto o servicio actual.

- Comunicacion: El emprendedor ha de mantener una dindmica acti-
va de comunicacién, escuchando a todos los miembros a menudo,
infercambiando informacién y promoviendo reuniones del equipo.
Es como los jardines, que hay que regar constantemente.

- Compartir: Generalmente se tiende a compartir el éxito, porque
fanto al emprendedor como al propio equipo le inferesa que las
cosas vayan bien, pero es frecuente que cuando haya algin fraca-
so se busquen culpables y se persondlice. Es preferible compartir
fambién los fracasos, y permiirlos.
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Para no destinar ol desarrollo de este punto en el PN. un fiempo
excesivo, una buena operafiva suele ser fomar referentes de empresas
consolidadas. Por ejemplo, consultar los Decdlogos de funcionamiento
de los Consejos de Administracién de empresas que cofizan en el IBEX
35 (suelen publicarlos en sus paginas web) para mostrar a los accionistas
la deontologia que aplican.

Por ofra parte, habria que sefialar cémo se miden la eficiencia y
productividad del equipo. Considerando que normalmente el éxito no se
da por casualidad, sino en base a las dos “T" del gurd del management
Tom Peters, es decir ol “Talento” y al mucho “Trabajo”, hay que analizar y
estudiar en profundidad qué hacen los mejores equipos. Trafar de estan-
darizar sus mejores practicas, para difundirlas al resto de equipos.

+ Asesores: los mejores consejeros son los asesores con experiencia

que conocen empresas similares consolidadas del mismo sector o
de sectores afines. Seria por fanto recomendable acudir a ellos y
formalizar toda la relacion profesional tomando como base dichas
empresas del secfor, aunque inicialmente algunos aspectos puedan
parecer innecesarios. Es preferible pecar de cauteloso, que dejar
demasiado espacio a la incertidumbre.
Lla misién de los asesores es ayudar en la visién a corto y largo plazo
del nuevo negocio, con criterios mds estratégicos que los derivados
del dia a dia de los promotores. Un sélido vy experimentado equipo
asesor aporta ademés credibilidad ante ferceros y, sobre todo, ante
inversores externos. Se enumerardn brevemente sus nombres, sus CV'y
las aportaciones que se espera de cada uno de ellos.

+ Consultores: Un listado fipico de consultores deberia incluir confables,
abogados, financieros, agentes de seguros y expertos técnicos de las
dreas de investigacion y desarrollo, tecnologios de la informacién,
patentes y marcas, etc.

+ Socios: logicamente al principio es probable que no disponga de
dinero, ni seguramente hard falla un gran equipo, pero suele ser
recomendable apoyarse en los demds, toda vez que una persona
sola dificilmente ganard a un equipo. Por tanto, el emprendedor ha
de analizar si ya desde el comienzo le interesa tener socios en el
consejo de administracién o en direccion v si es factible asignarles
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algunas responsabilidades, o bien si comienza sin socios y los miem-
bros del equipo son meros colaboradores. En ambos casos se han
de recoger en el PN. los pros y contras, explicando el porqué de la
decisién fomada.

, Errores frecuentes
. a evitar:

- Intentar hacer demasiado uno
mismo, en lugar de compartir
responsabilidades.

- Asignar puestos claves de ges-
tién a familiares o amigos poco
cualificados.

- Pensar qué éxitos previos en
otras empresas garantizan el
éxito en la nueva.

- Presentar una filosofia de ges-
tidén personalista. Los inversores
saben bien que es dificil ser
competente en todas las A&areas
para gestionar y hacer crecer
una empresa.

- Pretender atraer gestores del
maximo nivel sin ofrecerles par-
ticipacién en la propiedad.

- No ser capaz de juntar y mantener
un grupo de asesores expertos.
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Gestion por departamentos y procesos

Es conveniente plantear desde el primer momento de la actividad del
nuevo negocio un modelo de estructura organizativa a medio plazo y que
propicie la participaciéon. Todos los empleados han de fener conciencia
de pertenencia a un proyecto en el que se cuenta con su aportacién de
conocimiento. Si nos atenemos a las estructuras organizativas, podemos
resumirlas en fres modelos:

1. Modelo funcional o taylorista, que se basa en la organizacién depar
tamental y las jerarquias clésicas.

2. Modelo organizado solo por proyectos, sin jerarquias departamentales
ni esfructuras de poder piramidales.

3. Modelo mixto. la mayoria de las empresas excelentes utilizan el mo-
delo taylorista de la piramide de mando solo parcialmente, dado que
se organizan no solo en base a departamentos sino fambién en base
Q procesos.

Vamos a representar gréficamente las fres estructuras organizativas bé-
sicas mencionadas. En primer lugar lo haremos con la estructura clésica
funcional de lineas jerdrquicas claras, donde juegan un rol importante la
direccién v los jefes o directores de departamento (Figura 7.4).

DY
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En el grdfico anterior hemos considerado cuatro departamentos que
dependen directamente del emprendedor: 1+D, Produccion, Administra-
cion y Marketing. La estructura es departamental y la comunicacién entre
los departamentos se realiza de forma tradicional, con reuniones y con
la operativa de proveedores internos v clientes infernos: un departamento
ofrece sus servicios a ofro y ésfe ha de dar su visto bueno. los objefivos
son principalmente departamentales, a pesar de que, ldgicamente, se
enmarcan en los objefivos globales de la empresa, que funcionard bien
si cada departamento lo hace. la interdependencia es esfrecha, pero
asumiendo cada uno su propio rol departamental.

Como sefiala el renombrado gurd del management Gary Hamel
(2008), nombrado recientemente por el Wall Street Journal como el pen-
sador en gestion més influyente del mundo, “En gran medida, quienes
dirigen su empresa en este momento son unos cuantos tedricos y ejecuto-
res fallecidos hace tiempo, quienes inventaron las reglas y convenciones
de la administracién ‘modema’ por allé en los primeros arios del siglo XX.
Tan predominante es la influencia de esos patriarcas, que la fecnologia
de la administracién varia apenas ligeramente de una empresa a ofra.
De ahi que les sea tan facil a los directores ejecutivos y presidentes saltar
de una comparia a ofra: las palancas y tableros de mando son mds o
menos iguales en todas las cabinas de los pilotos corporativos”. Sefala
que exisfen cinco pilares que sosfienen nuestra gesfién actual:

1. la jerarquia y el control: Se basa en la premisa de que alguien debe
tomar la responsabilidad para ejercer el poder vy fijar una direccién,
asi como también la idea de que esfa farea debe quedar confinada
a unos pocos en la organizacion.

2. la division del trabajo: Presupone que la especializacién del trabajo
es el eje de una buena organizacion y que los profesionales con
habilidades especificas serdn mas productivos que los generalistas sin
habilidades concretas.

3. la estandarizacion de los procesos: Se cimenta en que los procesos
coordinan las actividades de muchas personas y que los procesos
bien esfructurados se vuelven mas eficientes con la préctica.

4. la planificacién de los resultados: Se basa en la suposicion de que
el futuro es suficientemente predecible para que la planificacion
sea fiable.
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5. la motivacién por dinero: Presupone que las personas responden
basicamente a incentivos y que el econémico es el dominante.

Justo en el extremo opuesto se encuentran las estructuras que funcio-
nan por proyecfos. Los ejemplos mas significativos a nivel mundial son la
brasilefia Semco y la norteamericana W. L. Gore. Ninguno de los cinco
pilares mencionados es el motor de la innovacion en estas empresas.

El caso de Semco

Semco se cre6 en 1953 como una empresa de fabricacion de centrifuga-
doras para la industria de aceites vegetales y actualmente esta presidid a
por Ricardo Semler, hijo del fundador. Es un conglomerado de diversas
companias de los sectores industrial y de servicios que emplea a cerca de
3.000 personas y no sigue los estandares organizativos de otras empresas.
Su lema es la innovacién y trabajan solo por proyectos, con gran libertad,
sin jerarquias ni formalismos, y con mucho respeto mutuo, donde todo el
mundo tiene igualdad de trato. En Semco tienen diez principios basicos,
que todos sus empleados han de seguir:
1. Ser una empresa confiable y segura.
2. Valorar la honestidad y la transparencia por encima de otros intereses
temporales.
Buscar un equilibrio entre los beneficios a corto y largo plazo.
4. Ofrecer productos y servicios a precios justos, que sean reconocidos
por los clientes como los mejores en el mercado.
5. Proveer al cliente con servicios diferenciados, priorizando la respon-
sabilidad antes que los beneficios.
6. Fomentar la creatividad, dando apoyo a los audaces.
7. Fomentar la participacion de todos y cuestionar las decisiones que se
imponen desde arriba hacia abajo.
8. Mantener un ambiente informal y agradable, con una actitud profesio-
nal y libre de prejuicios.
9. Mantener unas condiciones de trabajo seguras, y controlar los procesos
industriales para proteger a su personal y el medioambiente.
10. Tener la humildad para reconocer errores, y comprender que siempre
se puede mejorar.

W
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El caso de W. L. Gore

En la empresa W. L. Gore todos se autodenominan asociados y nadie,
excepto el presidente y su secretaria, tienen un puesto de trabajo con
denominacioén. Creada en 1958 en Newark (EE. UU.), en el afio 2009 fue
elegida por Fast Company como una de las 50 compainias mas innovadoras
de EE. UU. Esta especializada en productos derivados de los fluopolimeros,
siendo el mas famoso la cazadora impermeable Gore-Tex. También fabrica
y comercializa otros productos industriales y de consumo, tales como la
transmision de sefiales electronicas, diversas aplicaciones industriales,
implantes médicos, etc. Bill Gore articul6 la cultura de la empresa en torno
a cuatro principios que él llamo¢ la libertad, la justicia, el compromiso y la
linea de flotacion:

1. Los empleados tienen la libertad para fomentar, ayudar y permitir a
otros empleados a que crezcan en el conocimiento, la habilidad y su
nivel de responsabilidad.

2. Los empleados deben demostrar ser justos con los demas y con todos
aquellos con quienes mantienen contactos.

3. Los empleados tienen asignada la capacidad para tomar sus propios
compromisos, y se espera que los mantengan.

4. Una situacion limite, de linea de flotacion, requiere que se consul-
te con otros empleados, antes de emprender acciones que podrian
afectar a la reputacion o la rentabilidad de la empresa y, finalmente,
“hundir el barco”.

Este modelo de estructura por proyectos, tipo Semco o W. L. Gore, se
puede representar graficamente fal y como aparece en la Figura 7.5.

Como se ve, desaparecen los departamentos, v las consiguientes jerar-
quias y cuadros de mando. Todas las personas de todas las especialidades
profesionales se involucran en los proyectos, cada uno frabajando en su
propio dmbito. Asf, cada proyecto fendrd un coordinador o responsable,
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Figura 7.5. Organizacién por
proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.

que lo serd hasta que fermina dicho proyecto, generalmente entre seis
meses y fres afios. Y a diferencia del modelo anterior donde la relacion con
los clientes era del departamento de marketing, ahora fodos los miembros
de los proyectos estan en contacto con sus clientes. la idea que subyace
es que la implicacion de todas las personas serd mayor, v que el cliente
recibird un producto o servicio mejor.

Entendemos que en la actualidad la mayoria de las empresas estén
esfructuradas de una manera mixta. Pretenden que los profesionales lo-
gren las sinergias de sus departamentos, al relacionarse con especialis-
tas de su dmbito, y, en consecuencia, mejorar la gestién y transferencia
del conocimiento técnico o especifico. Y, al mismo tiempo, prefenden
que destinando parte de su tiempo a la participacién en proyectos, se
impliquen mas con el resto de departamentos y la atencién a los clien-
fes. Se comparten los problemas y las soluciones, y los empleados se
sienfen doblemente participes, con los comparneros del departamento y
con los companeros del proyecto (véase la Figura 7.6).
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Figura 7.6. Organizacion

mixta.

Fuente: Elaboracion propia.

En este caso, las estructuras tipicas de departamentos de compras,
marketing, finanzas, efc., se combinan con los procesos que, como se
ve en el grdfico, se focalizan en el mercado. De esfa forma, las perso-
nas que participan en los mismos se sienten participes de un proyecto
compartido, con el objefivo comin de la satisfaccién del cliente.

Asi, si el nuevo negocio cubre sus objetivos, el empleado sentiré
que es:

+  Propiefario de su propio curriculum profesional, en base a los objetivos
que se haya marcado personalmente.

+  Miembro de un departamento con sus objefivos departamentales, don-
de encontrard afinidad técnica vy soporfe en el resto de profesionales
de su ambito.

+  Miembro de un equipo de un proceso horizontal de la empresa, don-
de interactuard con profesionales de ofros dmbitos y especialidades,
en cercania con el cliente.
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Un ejemplo conocido de organizacién mixta es la empresa de auto-
cares de lujo Irizar, que hemos mencionado en el epigrafe 3.6 "Misién,
Vision y Valores”. Una de sus particularidades es que toda la empresa
se organiza en “equipos mulfidisciplinares autogestionados” con un nivel
muy elevado de autonomia. El proceso de montaje de los autocares es
un factor que facilita este modelo, toda vez que fabrican cada uno en
14 dias, en siete lineas idénticas. De tal forma que cada uno de los siefe
grupos de cada una de las fases puede tener referencias de como van
respecto a los demds.

Por ofra parte, hay que fener presente siempre que las organizacio-
nes se forman al esfablecer vinculos directos entre las personas, que
inferactuardn mds o menos en funcién de varios pardmetros. Uno de
ellos es el de la frecuencia de su comunicacién fisica, es decir, el
contacto personal.
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El caso de Pixar

Un ejemplo internacional referente en éste ambito es la empresa americana
Pixar. El canadiense Henry Mintzberg (2009), uno de los gurus del ma-
nagement, apuntaba recientemente a cuatro empresas en el mundo como
sus favoritas para trabajar. Una de ellas era la americana de animacion
Pixar, el paradigma de la creatividad. En menos de veinticinco afos, han
pasado de ser una empresa desconocida a ser el estudio de referencia de
la animacion mundial. Ha ganado, entre otros premios, veintiséis Oscars,
siete Globos de Oro y tres Grammy. Pixar ha creado una nueva generacion
de peliculas de animacion, merchandising y otros productos relacionados,
con sus capacidades técnicas, creativas y de produccion. El objetivo de
Pixar es la combinacion la tecnologia y el talento creativo, para desarrollar
largometrajes y, para ello, combina grandes espacios de intercomunicacion,
con pequenos despachos individuales donde los creativos puedan trabajar
en silencio y concentrados.

Una de las frases preferidas de su presidente Ed Carmull es Community
matters (“La comunidad importa”). Para algunos lo mas importante es una
buena idea inicial de negocio, pero él no esta de acuerdo. Dice que es una
visioén equivocada de la creatividad. En la produccion de peliculas y el desa-
rrollo de otro tipo de productos complejos, la creatividad implica a un gran
numero de personas de diferentes disciplinas que trabajan juntas de manera
eficaz para resolver los muchos problemas impredecibles que siempre sur-
gen. Los éxitos de Pixar no son accidentales, pues creen en las personas pero
siguiendo unos principios para aprovechar la creatividad colectiva:

1. Promueven que todo el mundo sea libre de hablar con quien quiera.

2. Garantizar la seguridad a todos los que aportan ideas.

3. Siguen de cerca las innovaciones que se dan en la comunidad (univer-
sidad e industria).

4. Delegan la autoridad creativa en los lideres de proyecto, no en el ejecutivo.

5. Su cultura fomenta compartir los trabajos en curso, apoyandose unos a
otros como iguales.

6. Han desmantelado las barreras entre las distintas funciones de la
organizacion.
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' Errores frecuentes

. a evitarz/7

- Defender més los intereses depar-
tamentales que los generales del
negocio.

- Negarse a modificar ideas o posturas.
Ser inflexibles.

- Afiadir mecanismos de gestidn, sin eva-
luar la eficacia de los anteriores.

- Desaprovechar las ideas y oportu-
nidades de otros equipos.

- Organizar reuniones para todo,
con debates interminables.

- Tomar represalias contra los que opi-
nan diferente. Dejarlos en ridiculo.

- No aportar en las reuniones porque
“no sirve para nada”.
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7.3 Modelo de gestion

Un modelo de gestién es el entramado de procesos y procedimientos
utilizados, para garantizar que una organizacién pueda cumplir todas
las tareas necesarias para lograr sus objefivos. El renombrado experto
en management Michael Porter, suele ofirmar que “la empresa sin estra-
tegia, estd dispuesta a intentar cualquier cosa”, lo que a veces le llevara
al cierre.

Conceptos referentes

Un ejemplo de modelo de gesfién que podriamos tomar como referente, es
el de las cooperativas de la Corporacion MONDRAGON, que engloba en
torno a 250 empresas industriales, financieras, de distribucion y del cono-
cimiento, fanfo nacionales como filiales extranjeras. Se adecta cada cierto
fiempo en funcion de los cambios estructurales internos y del mercado.
Actualmente dicho modelo de gesfién estd basado en los siguientes seis
conceptos: principios, personas en cooperacion, proyectos, organizacion,
empresa y resuliados.

2

Personas

1

Principios -
en cooperacion

Figura 7.8. Modelo
de gestion.

6

Resultados

Modelo 3

Fuente: Corporacion de gestién Proyecto

MONDRAGON (2011).

5

Empresa

4

Organizacion

O Hl plan de personas 283



Fl punto de partida son los principios bdsicos, que aportan pautas
de comportamiento a los empleados, quienes consfruyen un proyecto
compartido y se dotan de una organizacion parficipativa para llevarla a
la practica.

Pero este proyecto se lleva a cabo en un confexto de producto
mercado, con clientes, proveedores, aliados, efc., en el mismo entorno
en el que se desarrollan sus competidores. Y aplicando los conceptos
mds avanzados en la gestion, es necesario ponerlos en practica para
conseguir ser una empresa excelente.

Los resultados obtenidos constituyen el principal punto de evaluacion
de la eficacia de la aplicacion del modelo de gestion. No existen
empresas excelentes con resultados deficientes. Es, por lo tanfo, fun-
damental dotarse de un panel de mando adecuado, seleccionando
los indicadores relevantes para comprobar que se estén obteniendo
buenos resultados  socioempresariales.  Desarrollando  someramente
cada concepto, tenemos:

+ Principios bdasicos: Alineados en la Misién, Vision y Valores.

+ Personas en cooperacion: Las personas son las principales protago-
nistas del modelo de gestion, pero no consideréndolas como ele-
mento pasivo a satisfacer, sino trabajando en equipo, colaborando
entre si, con un sentimienfo colectivo de pertenencia, ejerciendo el
liderazgo en su entorno, y aspirando a su desarrollo integral a través
de su crecimiento personal y profesional.

+ Proyecto compartido: El proyecto es el elemento aglutinante a través
del cual las personas desarrollan la cooperacion. El planteamiento
estratégico serd desplegado en cada drea de la empresa, para que
todas las personas vy equipos perciban su contribucién al proyecto por
medio del plan de gestion anual y su seguimiento mensual.

+ Organizacion participativa: Se potencia la autogestion a través de
los equipos de trabajo, para posibilitar la definicion de objefivos y
la toma de decisiones. Para ello, se facilita la informacion necesaria,
por medio de mecanismos de comunicacién en todos los sentidos,
basados principalmente en la relacién interpersonal.
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+ Empresa excelente: Para llegar a serlo, la empresa ha de estar orien-

tada al cliente por parte de todas las personas, hay que asumir que
el cliente es el destino del valor creado y que el proyecto solo tiene
sentido en la medida en que ese valor es percibido. También hay
que oplimizar los procesos a través de una gesfién sisfemdtica que
garantice la eficacia y la eficiencia en base a tomar la innovacion
como cultura y estrategia permanente de actuacion.
Ademds, en un contexto de empresa extendida, organizada en red,
el nuevo negocio ha de establecer alianzas con ofras enfidades
para optimizar la cadena de suministro o hacer propuestas de valor
mas infegradas. Y, finalmente, las relaciones externas requieren una
implicacion con el enforno en el que opera, con una integracion
cultural en el mismo, contribuyendo a su desarrollo y respetando
el medioambiente.

+ Resultados socioempresariales: La consecucion de resultados satisfac-
forios serd la evidencia de la bondad de la aplicacién del modelo de
gestién. Para ello se intentaré guardar un equilibrio entre el corto v el
largo plazo en cada uno de los seis dmbitos. Es por fanto necesario
establecer mecanismos de seguimiento, que permitan analizar la evo-
lucién en ciclos determinados, y posibiliten la adopcién de acciones
de mejora.

la Fundacion Vasca para la Excelencia (Euskalif] ha elaborado re-
cienfemente varias encuesfas de satisfaccién breves para evaluar lo que
dicen los clientes, los empleados, etc. Es interesante que el emprende-
dor plantee pasar de vez en cuando este cuestionario o similares a los
empleados, propiciando que ademds de sefialar ‘mucho”, “poco”, efc.,
aporfen comentarios que faciliten mejoras de cualquier tipo. La presente
encuesta se compone de diez preguntas, pero podrian ser disfintas fanto
en contenido como en nimero, en funcién de si se realizan el primer afio
o el quinfo:

1. Cuando vienes a frabajar, normalmente, scudl de estas palabras
describe mejor como te sientese: Emocionado, interesado, entreteni-
do, indiferente, aburrido, resignado, enfadado.

2. 5Cudnto crees que se preocupa la empresa por 1i¢ Mucho, basfante,
lo normal, poco, nada.
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. 5Cudl de estos adjetivos crees que describe mejor a tu/s jefe/se:

Magnfficos, buenos, normales, mediocres, malos.
Si hay un jefe que crees que sea un buen ejemplo, escribe su nombre.

. Si hay un compariero que crees que sea un buen ejemplo, escribe

su nombre.

2Cudntos buenos amigos has hecho en la empresa? 3Y con cuantas
personas te llevas especialmente mal o no soportase

sla empresa fe estd sirviendo para ser mejor profesional o persona?
(S o no)

Si tuvieras oportunidad, sinvertirias tu dinero en la empresa? (Sf o no)
5Qué es lo mas importante para la empresa este afio?

2Como crees que ird la empresa en cinco o diez afos? Elige una
opcién: Mucho mejor, mejor, igual, peor, mucho peor.

' Errores frecuentes

a eviEiE;/f>

- Que el propio emprendedor
no de ejemplo del modelo.

- Definir un modelo excesiva-
mente tedrico.

- Pensar que todas las perso-
nas estadn al 100% con sus
postulados.

- Buscar la excelencia en los
demds, no en uno mismo.

- No compartir realmente los
resultados.
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La comunicacion interna

la gestion de la comunicacion ha de ser una de las principales tareas
del emprendedor vy, en gran medida, la ha de asumir personalmente,
sin delegar en su equipo. La comunicacion es basica para el éxito de la
organizacion, porque:

Adna esfuerzos y ayuda a que fodas las personas estén orientadas en
la misma direccion.

Aporta confianza cuando es fransparente, coherente y creible.
Genera sostenibilidad y orgullo de perfenencia.

Algunos de los aspectos més resefiables de la comunicacion los

podemos resumir en:

Estilo: De entre los distintos estilos de comunicacion, el emprendedor
ha de sefialar en el PN. que asumira el estilo asertivo, cuya base
estd en ser claro y objefivo con lo que dice, respetuoso con el
inferlocutor y no mentir ni engafar.

Elementos de la comunicacion: Ha de tener en cuenta que el proceso

de comunicacion se compone de varios elementos:

~ El'emisor del mensaje, que ha de utilizar una terminologia natural,
con un fono y un modo adecuado, en el momento oportuno, sin
abusar y con una actitud positiva hacia el receptor.

- El mensaje, que habrda de ajustarse al objetivo, sin adomos, gene-
rando interés y aportando confenido a quien lo recibe.

— El receptor, que normalmente serd un colaborador directo del em-
prendedor, o un miembro del equipo, y habré de estar motivado
para que escuche con afencion y positivamente.

- El medio, que serd el canal a través del cual el emprendedor
fransmite o recibe los disfintos mensajes.

Habilidades personales: Hay basfantes emprendedores que no son
buenos oradores vy sin embargo el nuevo negocio se ha lanzado con
gran éxito. Su forma de comunicar la basan en el ejemplo personal.

Fllo no obsfante, las habilidades personales de comunicacién se
pueden mejorar con cursos, con la observacién y con la préctica. Y
es préctico que el emprendedor cultive dichas habilidades, ademds
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de tener en cuenta que el buen comunicador, como sefiala la experta
en comunicaciéon Monica Pérez de las Heras, ha de hacerlo con
humildad y con el corazoén.

Formas de comunicar: La comunicacién se realizaré de manera formal
e informal. Ademas, en el primer caso, se subdividird en comunicacion
descendente, ascendente y horizontal. El propio emprendedor serd el
responsable de que las tres formas sean dindmicas vy, en el primer
caso, serd uno de los mayores generadores de los mensaies.

Canales: El PN. deberia recoger algunos de los canales de comuni-

cacion que usan las empresas referentes de su propio sector, como

pueden ser:

- los encuestas de satisfaccion de personas.

- la puesta en marcha del sistema de sugerencias infernas.

- las reuniones de comunicacién semanales, mensuales y anuales.

- Tecnologias de Infernet: blogs internos, portal corporativo y portal
del empleado, herramientas colaborativas para el frabajo en equipo,
videoconferencias, etc.

- Dindmicas: work-café, desayunos con la direccion, efc.

- Divulgacién de revista interna mensual en formato papel v electrénico.

Estructuras: Se puede sefialar la conveniencia de crear estructuras

permanentes de comunicacion, como pueden ser:

- Asambleas anuales.

- Jomnadas de comunicacién del Plan Estratégico, Plan de Gestién,
etc.

~ Intranefs con todo tipo de documentacion, como definicion de
procesos y equipos de mejora, difusion del sisema de calidad,
documentacion del sisfema de gestion, plan de acogida, sistema
de flujo de comunicacion y participacion, efc.

- Equipos de sugerencias, en los que se establecerd su composicion
por dreas, la validacion de las sugerencias vy de las respuestas
de los responsables de proceso, el seguimiento de los plazos de
respuesta y de la implantacion de las acciones aceptadas, las
camparias especificas para incentivar las sugerencias, los recono-
cimientos a las mejores sugerencias del afio o la constitucion de un
comité de reconocimiento.
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, Errores frecuentes

. a eavi%

- Evadir las respuestas cuando nos pre-
guntan.

- Renegar de las encuestas de satisfaccién
cuando los resultados no agradan.

- Utilizar solo las TIC porque son nuevas
y estan de moda.

- Convertir la comunicacidén en un mondlogo.
- Utilizar la informacidén para hacer dafio.

- Desconfiar de la informacidn, porgue
ya nos engaflaron antes.

- Guardarse informacién para acumular
poder.

- Dar por hecho gque por enviar un e-mail
o poner una noticia en los tableros de
anuncios, se ha cumplido.

- No practicar la escucha activa.

- Pensar que otros saben més y que ocul-
tan informacidn deliberadamente.

- Abusar de la informacidén, llegando a
la sobreinformacién.

- Hacer una intranet compleja y de difi-
cil uso.
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7.4 Definiciones de puestos de trabajo

Si- consideramos que las personas son el principal capital del nuevo
negocio, habrd que bajar a un suficiente nivel de defalle tanto en lo que
deben redlizar, como en su compensacién. Para ello, hay al menos tres
referentes que limitan la autonomia del emprendedor para elaborar una
politica de puestos y de retribuciones auténoma, como son:

+ las caracterisficas laborales y profesionales del propio sector.

+ Lo existencia de convenios colectivos en vigor con los sindicatos del
sector y de la region.

+ la copacidad del nuevo negocio de equipararse a esos referentes.

Responsabilidades y atribuciones

Cada uno de los puestos de trabajo no se podré definir con un elevo-
do nivel de deldlle, pero es interesante explicitar, por ejemplo, uno por
departamento para mostrar el lector del PN. que se ha frabajado con
ilusion el tema. Un posible ejemplo serfa:

1. Denominacidn del puUesStO: .iiuiiiititiiiiiiiii it aaaaaaaann
Departamento: ... i e e et et i
e Requerimientos......: - Formacidn béasica y adgquirida.
- Experiencia profesional
e Funciones bésicas...: - Actividad principal a realizar
- Responsabilidades més importantes
e Tareas principales...: - Hay que describir varias tareas dominantes,
entre seis y nueve, que le ocuparan el 75%
del tiempo.
e Dependencia.........: - Autoridad jerdrquica seglin organigrama.
- Autoridad funcional segln proyecto.
e Ubicacidén.............: - Departamento, seccidén, oficina, etc.
e Otros...

Tabla 7.3. Descripcion del puesto de trabaijo.
Fuente: Elaboracién propia.
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En el caso de que el puesto sea de M.O.D., es decir de produccién,
suele convenir reflejar ofros puntos complementarios, especificos de cada
sector, como por ejemplo:

1. Denominacidén del puesto:

Departamento: ... e ettt
e Esfuerzos requeridos...: - Manejo de pesos entre X e Y kilos.
- Posturas de montaje.
e Seguridad e higiene..: - Riesgos de accidentes.
- Ruidos
- Humos

- Utilizacidn obligatoria de botas y gafas.

- Otros...

Tabla 7.4. Aspectos complementarios del puesto de trabaijo.

Fuente: Elaboracién propia.

Este tipo de definiciones se utilizan no solamente desde el punfo de
vista organizativo, para asignar obligaciones y responsabilidades, sino
que fambién pueden valer como referentes de la politica refributiva, a la
que aporfan una primera evaluacién obijetiva.

, Errores frecuentes

O Hl plan de personas

a evitar:

No asignar claramente las
responsabilidades y los de-
rechos de cada miembro.

Pecar de voluntaristas.

Concentrar 1las responsabi-
lidades en unos pocos cola-
boradores.

Puentear a los responsables
en sus atribuciones.
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Sistemas de retribucion

Es inferesante explicar la politica retributiva que se pretende llevar, tanto a
nivel de M.O.D. como de M.OLI., y aplicada a todos los empleados de
gestion, de produccién, de distribucién, de marketing o de administracion.
Asimismo, se recogerdn las propuestas a los comisionistas de ventas, si
los hubiere. Dicha politica pretenderd cubrir un triple objetivo:

1.
2.

3.

Capfar a los mejores profesionales posibles para cubrir cada puesto.
Compensarles suficientemente por el aporte de trabajo y talento que
realizan.

Evitar que dejen el negocio por femas econdmicos.

Los procedimientos de retribucion cambiaran del primer afio al quinto

en funcion del nimero de empleados v de los resultados que se vayan
obteniendo. Es conveniente explicar la evolucion y cada uno de los
distintos componentes:

292

Sueldo fijo: Ha de ser suficiente para que los empleados tengan
cierta esfabilidod en sus renfas. Cada categoria profesional tendrd
asignado un minimo, que servird de referente fanfo en el propio
negocio como en las comparativas con el sector y la region. Esta
refribucién serd independiente de los resultados del negocio, de
las unidades producidas o vendidas, etc. Normalmente garantizard
entre el 70% y el 80% de la retribucion total media.

Pluses fijos: En algunos puestos de M.O.D. suele haber pluses fijos
inherentes al puesto de trabajo, siendo disfintos los porcentajes de tra-
bajar de dia o de noche, los fines de semana, efc. También se dan en
puestos de trabajo con mucho ruido, con nivel de seguridad e higiene
mds precarios que la media, efc. Asimismo hay pluses fijos inherentes
a la persona individual, como pueden ser los de antigiedad. En todos
los casos, son pluses independientes de la categoria profesional.

Sueldo variable: Son incentivos individuales que se esfablecen en fun-
cion del cumplimiento o no de los objefivos de produccion, de ventas,
de resuliados o de cualquier ofro tipo. Generalmente se negocian
cuando se elabora el plan de gestién anual y se abonan a frimestre
vencido o al finalizar el afio. En situaciones excepcionales, por ejemplo
en marketing por falta de pedidos o en produccién por sobrecarga de
frabajo, el porcentaje de la horquilla puede verse ampliado.
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Hay que ser sumamente cauteloso con el sueldo variable. Es facil
incrementar, pero muy dificil bajar de un afio a ofro. En bastantes
situaciones, sobre todo en puestos de monfaje en el taller, el variable
se ha convertido précticamente en fijo, por la presién social. De esta
forma, pierde su valor mofivacional y deja de ser una variable de
gestion del emprendedor o del jefe.

+ Pluses variables: Generalmente suelen ser para los miembros del

consejo de direccién, para departamentos completos o para fodos
los empleados. Una préctica comin es abonar una quinceava paga
si los resulfados econémicos han sido buenos, superiores a un por-
centaje de beneficios previamente pactado.
Es conveniente ser equilibrado en su aplicacion, para salvaguardar
los infereses del negocio a corto, medio y largo plazo. A veces se
antepone el interés de poder cobrar el proximo plus, en defrimento de
ofras acciones més importantes para el medio plozo. Sobre fodo en
los departamentos de ventas, el logro de los objetivos inmediatos pue-
de llevar a redlizar ventas de dudoso cobro, a clientes problematicos
o con margenes brutos bajos.

+ Ofras compensaciones: Se engloba aqui una casuistica extensa,
dependiendo de la regién vy el sector: seguros médicos privados,
economatos, cestas de navidad, viajes, coche de la empresa, vaca-
ciones, alquiler de vivienda, colegio de los hijos, planes de pensiones,
prejubilaciones, efc.

« Stocks options: Es la posibilidad de que en funcion de los buenos
resultados, los empleados adquieran las acciones de la propia em-
presa, bien porque el emprendedor vende una parte de ellas para
fener motivados a sus colaboradores, o bien porque se les asigna el
derecho de suscripcion preferente ante futuras ampliaciones de capi-
fal. Es un proceder ampliamente extendido en fodo tipo de sectores
y paises. Loégicamente el sentimiento de pertenencia vy la implicacion
de los empleados mejorarén. Empresas referentes como Inditex utilizan
esfa opcion con indudable éxito.

El emprendedor ha de mostrar en el PN. que domina el tema, que
plantea equilibrios razonables entre la situacion del nuevo negocio y los
salarios del sector y que vela por los intereses de todas las personas,
no solo de los suyos propios.
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, Errores frecuentes

. a ev%

- Pensar que al comienzo todo el
equipo promotor cobrarad igual.

- Creer gque los empleados haran sa-
crificios econdmicos por ser un
negocio nuevo.

- Pensar que estando en pérdidas al
comienzo, los empleados lo com-
prenderan.

- No tomar las referencias salariales
de los competidores.

- Ser inflexible a la hora de nego-
ciar los salarios y pluses.

7.5 Planes individualizados

Ademdés de elaborar una politica general de personal, que recoja los
retos estratégicos que se planfean, es interesante realizar especificamente
un plan individualizado para los empleados, al menos de los colabora-
dores directos y de aquellos profesionales de mdas alta cualificacion.
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Formacién y curvas de carrera

Diferenciomos la formacién de cada empleado de su curva de carrera,
dado que puede no haber una relacion directa entre ambos conceptos.
Basfantes veces, mds formacién no equivale a mejor curva de carrera.

Formacion

Al igual que hemos esfablecido indicadores cualitativos en el epigrafe
"Previsién de plantilla”, el PN. gana en contenido si elaboramos dos cua-
dros similares, uno del primer afio y ofro global de los cinco afos, que
recoja sucintamente la politica de formacion que se pretende implantar
en el nuevo negocio. Para ello, es conveniente diferenciar:

« Formacion en el propio puesto de frabajo: Se refiere al tiempo de

especializacién que se requiere para desempeiar el puesto con
normalidad vy llegar a obtener las productividades esperadas. En los
puestos de montaje, por razones de economia y de enriquecimiento
de puestos, los empleados trabajan no maés de una o dos horas reali-
zando las mismas fareas, por lo que hay que prever la rofacion y, en
consecuencia, el enfrenamiento en varios en varios puesfos.
En los trabajos profesionales de M.O.l., aunque quien realice el trabao-
jo tenga experiencia acumulada, se entiende que hay un periodo de
adaptacion a las particularidades del producto/servicio, asi como a
la cultura organizacional propia del negocio.

+ Otro tipo de formacion: Aqui se incluirén, por una parte, aquellas
acciones genéricas y transversales de formacién, con confenidos
multidisciplinares como gestion del tiempo, trabajo en equipo, pla-
nificacién personal, efc.; y, por ofra, la formacion especializada
en d&mbitos profesionales de futuro, que algin dia podrd requerir
su puesto de trabajo; para ello se acudird a seminarios y cursos
externos en universidades, centros Tecno|c’>gicos, asociaciones em-
presariales, efc.

Un posible cuadro de indicadores de la inversion que se realiza, y de
los posibles logros que se alcanzan, podria ser:

O Hl plan de personas 295



Enero Diciembre

N¢/Importe % N¢/Importe %

Formacioén

Inversion:
* N° de horas dedicadas
* N° de cursos internos

o
* N° de cursos externos
* Personas implicadas
¢ Inversion econémica

Logros:

* N° de propuestas de mejora
* N° de sugerencias

* N° de quejas

* Indice de satisfaccion

Tabla 7.5. Indicadores de formacion.
Fuente: Elaboracion propia.

Curvas de carrera

Fl emprendedor ha de ser el mentor profesional de cada uno de sus
colaboradores directos y deberia realizar un seguimiento personal sobre
la evolucién de un determinado nimero de empleados. Hay teorias diver
sas sobre este punfo, pero la mayoria coinciden en que se puede realizar
el seguimiento directo de entre 100y 150 colaboradores, conociendo su
quehacer, nombre, puesto, efc. de cada uno.

Cada emprendedor ha de poner su propio limite. El emprendedor
de la empresa metalmecdanica Perfipak, creada hace una docena de
afos, limitd el nimero de empleados a diez, toda vez que su calidad
de vida profesional bajaba al incrementarse el nimero y no poder tratar
directamente todos los dias con todos sus empleados. No va a crecer,
pero siempre ofrece un producto y unos monfajes excelentes.

Fl gurt de la inteligencia emocional Daniel Goleman considera
que para fortalecer la relacion con los empleados es recomenda-
ble conversar directamente con el trabajador y no abusar de la
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tecnologia, cuyo problema es que se pierde una parte potencial
del mensaje por la falta de comunicacion corporal. El mensaje del
cuerpo es de gran importancia.

Como no se puede pretender promocionar jerdrquicamente a muchas
personas, dada la piramide normal de las empresas, la mofivacion de
los empleados a través de la retribucion y de la promocién se verdn
limitadas, dado que el negocio ha de ser competitivo en su sector. Hay
que potenciar las curvas de carrera frasversales u horizonfales, de fal
forma que cada profesional encuentre en el ambito del CV y del estatus
motivacién suficiente para aportar talento y frabajo. Asi, podrd ser prota-
gonista direcfo de algin proyecto o podrd demostrar que es excelente en
algin &dmbito del negocio. Es el modelo de la doble escalera, jerdrquica
y profesional, de Thomas J. Allen, catedrdtico y consultor del renombrado
MIT (véase la Figura 79).

la falta de objefivos profesionales puede hacer disipar la energia
fisica y psiquica de los miembros del equipo en actividades que ni tan
siquiera estan seguros de que sean valorados por ofros, en el presente
o en el futuro. Pueden pensar que da lo mismo hacer ese frabajo bien o
mal, e incluso no hacerlo.

Figura 79. Modelo de
escalera dual de curvas ¢
de carrera.
Fuente: Thomas J. Allen
[(2000).
A: Curva de carrera ejecutiva B: Curva de carrera profesional
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1. Orientacién técnica )
80 — 2. Orientacion a gestion
3. Orientacion a proyectos
Figura 7.10.
Curvas de carrera de
S 60 + | profesionales segin
orcentaje la edad
- — a edad.
pressoneles /v/ Fuente: Ralph Katz
40 3L AT 1. y Thomas J. Allen
—— 1 | T [20006).
LN | | T 2
20 __\/ 1
22,5 32,5 42,5 52,5
Edad (afios)

Si el emprendedor promueve que cada miembro del equipo pueda
marcar sus propios obijefivos, alineados con los del negocio, es logico
que los resultados sean mejores. Si el empleado no tiene objetivos pro-
fesionales claros, no verd un futuro personal en la empresa, pues lo que
somos hoy es producto de nuestras decisiones, o falta de decisiones,
del pasado.

Por ofra parte, al analizar las curvas de carrera hay que tener en
cuenta la edad vy la experiencia de cada profesional de manera inde-
pendiente. Hay que preguntar siempre a los empleados por su proyecto
de vida en el negocio, y tratar de adecuarse a sus prefensiones. En un
estudio que Ralph Katz y el mencionado Allen realizaron en EE. UU. en
los afios 2002 y 2003 con 2.500 profesionales de +D+i, cientificos y
fecnologos, los resultados fueron los recogidos en la Figura 7.10.

Este andlisis que realizaron a profesionales técnicos, creemos que
es extrapolable a todos los departamentos de una empresa. El em-
prendedor deberia buscar equilibrios en su equipo vy, si lo conforma
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como un equipo multidisciplinar, deberd tener en cuenta asimismo las
orienfaciones preferentes de sus miembros.

Para Antonio Cancelo, fundador de la cadena de distribucién Eroski,
que tiene mas de 35.000 empleados, a cada persona le mueven unos
valores, que seguramente no sabrd de dénde le vienen fal vez de la
adolescencia, pero ha de tener la oportunidad de cumplirlos con una
curva de carrera apropiada.

, Errores frecuentes

. a eviiii;,f>

- No preguntar directamente a los
colaboradores por sus curvas
de carrera.

- Pensar que la edad y la si-
tuacién familiar permanecen
inalterados.

- Ofrecer formacidén genérica,
solo en funcidén de los intere-
ses del emprendedor.

- Pensar que la formacidén es un
gasto y no una inversidn.

- Considerar que cuanto méas for-
mado esté un colaborador, hay
mas posibilidades de que deje
la empresa.
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Promocion del talento

El emprendedor ha de tener, en primer lugar, la habilidad para seleccionar
a colaboradores que aporten valor vy, en segundo lugar, favorecer que
sean unos excelentes profesionales. Para ello, se esforzard en promocio-
nar el falenfo de cada uno de ellos, con un plan individualizado. Y tendra
la paciencia suficiente para esperar a que se den los resultados. Pero,
en caso contrario, hablard con claridad al colaborador v le ofrecerd un
puesto distinto o una salida digna.

Cada uno de los miembros habré de aportar su talento en el dmbito
profesional que le corresponde. Pero no solo ha de tener falento, sino
que ha de esfar motivado para aportar. Como dice el reconocido
experto en coaching Juan Carlos Cubeiro (2011), de la consultoria Euro-
falent, talento es poner en valor tres factores: aptitud, lo que uno sabe;
actitud, lo que uno quiere, y compromiso, lo que uno puede hacer para
hacer llegar la aptitud v la actitud hasta el mercado.

Todas las personas tenemos tfalento, y el emprendedor ha de pro-
curar que sus colaboradores dispongan de suficientes infraestructuras y
apoyos para desarrollarlo. Exigir demasiado desde el principio, o no
reparar en las aportaciones valiosas por falta de dedicacion, puede
llevar a una menor aportacién de falento. las cosas no ocurren por
azar, sino que hay que provocarlas y analizar los resultados. Por tanto,
para promocionar el talenfo se ha de incidir en fres factores:

+ Fomentar la aptitud. Para ello, se debe:

- Elegir a los mejores.

- Propiciar la diversidad.

— llusionar por el objetivo a conseguir.

- Ayudar a los comparieros en los fracasos.

- Respetar y reconocer la profesionalidad de los demds.

« Fomentar la actitud. Para ello, se debe:

Dar ejemplo, estar disponible.

- Valorar la iniciativa.

Conocer bien a las personas y alinearlas con las tareas correctas.
- Potenciar la meritocracia.
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- Promover la prueba-error, sin castigar el error.

- Incrementar la calidad motivacional.

~ Fijar objetivos claros y esfables.

- Fadilitar la colaboracion entre los miembros de los equipos de
frabajo.

« Fomentar el compromiso. Estd directomente relacionado con la moti-
vacién de los colaboradores, algo que ya hemos desarrollado en el
epigrafe "Andlisis de motivaciones”.

El emprendedor ha de dedicar tiempo a sus colaboradores para
descubrir lo mejor de cada uno, para descubrir su talento. Un buen
eiemplo de ello, es el experimento que realizd el 12 de enero del
2007 el periédico Washington Post con el violinista Joshua Bell,
ejemplo que demuestra que el falento no se identifica de inmediato,
en cuanto se ve.

En una hora punta del metro de Washington, a la 07:51 de la
mafana, Bell se situd con su violin en la céntrica estacién L'Enfant Plaza.
Vestido con unos pantalones vaqueros y una camisa corriente, tocd
durante més de cuarenta minutos piezas de Juan Sebastian Bach con
su violin Stradivarius de 1713. Miles de personas pasaron por delante
para dirigirse a su trabajo diario y solo unas pocas personas pararon
un rato a escuchar al violinista y le dejaron unas monedas en la gorra.
El experimento consistia en observar la reaccién de la gente ante la mo-
sica focada por un genio del violin como es Bell actuando de incognito
en el subterrdneo de la ciudad. Tres dias anfes habia tocado con gran
éxito en el abarrotado Boston Symphony Hall, donde cada entrada
costaba cien délares.

El experimento se puede frasladar a ofras muchas facetas del
dmbito de los negocios. El emprendedor ha de prestar una cuidado-
sa atencion al desarrollo de las habilidades de sus colaboradores,
dandoles las oportunidades suficientes para que puedan demostrar
su valia y su falento.
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, Errores frecuentes

a eviiii;/f>

- No valorar la aptitud profe-
sional.

- Pensar que la actitud es cons-
tante y uniforme en la persona y
que no hace falta reconocerla.

- Solicitar compromiso y no pre-
dicar con el ejemplo en las
horas de llegada y salida del
trabajo, horas extras, cumpli-
miento de compromisos con los
clientes, etc.

- No ubicar a los colaboradores en
los puestos correctos para un
mayor desempeflo de sus talentos.
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7.6 Escriturar las relaciones

Si se decide que va a haber varios socios desde el comienzo del nuevo
negocio, hay que dejar claro que se van a establecer las relaciones
de una manera profesional. Al comienzo del nuevo negocio, es logico
que haya muchas necesidades y todo serd unién y compromiso. Hay
generosidad para abordar los problemas y nadie se esconde ases en la
manga. Mds adelante, cuando se han generado recursos econdmicos
y hay dinero para repartir, las cosas se ven de ofra manera y surgiran
los roces bien por los propios miembros de equipo o por personas del
exterior como la pareja, familia, efc. Es frecuente que el enforno de una
persona piense que es él quien mas trabaojo, quien mdés aporfa, y que
ofros se estan aprovechando.

Son numerosos los casos en que los promotores comienzan basando
sus relaciones profesionales en sus relaciones personales, sin recoger
las nuevas reglas de juego por escrito, y mucho menos en escritura
publica. Se piensa que seria una deslealtad al amigo y compaiero. La
logica de ese proceder es que si la buena relacion personal esta en
el origen del nuevo negocio, una vez que este se vaya consolidando,
se infensificard la relacién existente al compartir un éxito logrado de la
mutua colaboracién.

Dependiendo del nimero de promotores, los problemas surgen o
porque se hacen subgrupos infernamente marginando a alguien, o bien
por razones externas: amigos, clientes, efc. Se toman decisiones de
incorporacién de nuevas personas del circulo familiar, de realizacién de
ventas sin buenas garantias de cobro o de reconocimiento social de los
éxitos, donde alguno de los promotores se siente agraviado. Por tanto,
hay que prever esfa contingencia.

También es positivo recoger explicitomente la valoracion de las partici-
paciones de cada socio, las participaciones minoritarias, su remuneracién
y la proteccion a las minorias en general.
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' Errores frecuentes

a eviiig;/fD

- Fiar la relacidén laboral solo en
la palabra y 1la buena voluntad
inicial.

- Pensar que los colaboradores sen-

tirdn como propio el proyecto del
emprendedor.

- No prever que las relaciones pue-
den deteriorarse y que por ello
algln miembro del equipo desee
abandonar.

- No prever en las épocas de enten-
dimiento un final honroso para
todas las partes.

- Criticar cualquier deseo de cambio.

- Ser inflexible con los abandonos
y acudir a los tribunales.
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( CAPITULO 8

| ANZAMIENTO DEL NEGOCIO



Solo creo en el trabajo constante.
El éxito répido solo estd reservado
a unos pocos, aunque muchos
busquen el pelotazo inmediato.

Carlos Barrabés
Emprendedor creador de Barrabés.



8.1 Plan detallado de lanzamiento

En el epigrafe 1.3, "Modo de elaboracion en el tiempo”, se sefialaba
que el plan de lanzamiento del nuevo negocio se realizard solamente en
su fase final. Ello no quiere decir que sea un tema sin relevancia, toda
vez que se han de conjugar equilibradamente todos los puntos anteriores
financieros, de marketing, productivos y de personas.

De hecho, bastantes negocios han fracasado por no prever las con-
tingencias propias de un nuevo lanzamiento y no han sido capaces de
remontar los errores de coordinacién iniciales.

8.2 Prevision de riesgos criticos

Cuando un emprendedor estd buscando con su PN. inversores para
financiar el nuevo negocio, légicamente presentard toda la informacion
cuantitativa y cualitativa de la forma mas positiva posible. Por ello, es
conveniente ser conservador, y fener en cuenta que puede haber una
serie de posibles riesgos crificos en el andlisis, tanfo estratégicos como
concretos, sobre los cuales es mejor advertir previamente.

Riesgos concretos

El analista del PN. se fijard en cada capitulo en aquellos apartados que
carecen de sentido comin o que sobresalgan de lo que le parece una ac-
fividad normal. Enfre los riesgos més importantes de este dmbito fenemos:
+  Decir repefidamente que las previsiones son conservadoras.
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Subrayar que un experfo en marketing augura un mercado poten-
cial muy elevado.

Hacer ver que no hay competidores con productos o servicios similares.
Hacer ver que en el futuro no habrd competidores que nos quiten
cuota de mercado.

Afirmar que se conseguird suficiente cuota de mercado desde el
comienzo.

Dar por hecho que clientes importantes firmardn contratos con rapidez.
Explicar que los empleados importantes se contratardn una vez que el
negocio sea rentable.

Subrayar en exceso la experiencia del grupo promotor.

Dejar entrever que habra suficientes entidades financieras que quieran
participar en el proyecto.

' Errores frecuentes

a eviEiEL/f>

- Pensar que todos los empleados
seran honrados siempre vy no
aplicar criterios de auditorias
internas.

- Pensar que los problemas legales
podrén ser solventados mas tarde.
- Contratar a un abogado sin expe-
riencia en tratar con inversores

de capital riesgo.

- Incorporar demasiado tarde al
equipo de asesores a un abogado
experimentado.

- No cumplir con las regulaciones
legales genéricas y sectoriales.
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Riesgos estratégicos

Como sefiala el mencionado Jim Collins, el declive de un negocio se
puede detectar vy evitar. Tras el impacto generado por la caida de gi-
gantes como Llehman Brothers o Enron, Collins ha dedicado varios afios
a estudiar qué factores arrastran a las grandes empresas a la ruina, en
base a varias preguntas:

« 3El declive puede ser detectado con la suficiente antelacién para
corregirlo?

+ 5Cudn hondo puede caer una compaiia para que su recuperacién
sea inevitable?

« 3Cémo se puede corregir una mala situacion?

En consecuencia, se frafa de saber cudles son los sintomas y las fases
de la caida. Solo siendo capaces de predecirla y detectarla se puede
revertir a tiempo. Para Collins, esas fases son:

1. La arrogancia (orgullo desmedido) nacida del éxito: Brilla la arrogan-
cia, se descuida lo principal, el ‘qué” susfituye al “por qué”, se deja
de aprender.

2. la persecucién indiscriminada del crecimiento: Se confunde lo grande
y lo excelente, se dan saltos continuos e indisciplinados, el talento se
desubica, predomina la burocracia, la sucesién problemdtica y los
infereses particulares se ponen por encima de los generales.

3. la negacién del riesgo y del peligro: Se acentta lo positivo y se
oculta lo negativo, se ponen unos objefivos temerarios, se asumen
unos riesgos enormes, se externaliza la culpa y se toma distancia
altiva respecto a los nimeros de la realidad.

4. la busqueda desesperada de la salvacion: A través de soluciones
madgicas, un lider salvador, se busca una revolucién rapida, generan-
do decepcién, confusién y cinismo, que conlleva a reestructuraciones
crénicas y a una erosién financiera.

5. Capitulacion: Ser insignificante o morir: Cuando se pierde la esperanza,
todo se precipita hacia el final.

Toda organizacién, no importa si es pequeiia o grande, es vulnera-
ble. No existe ninguna ley que garantice la supervivencia, pero, como
concluye el tfrabajo de Collins, algunas empresas logran sobrevivir a las
crisis siendo aln més fuertes que anfes.
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, Errores frecuentes

a eviiii;,f>

- Prometer en el P.N. més de lo que ra-
zonablemente puede ser conseguido.

- Contratar a personal de la compe-
tencia sin conocer previamente sus
acuerdos de colaboracidén y su cono-
cimiento de secretos profesionales.

- Revelar a los accionistas externos
los resultados de I+D+i sin que exis-
ta una clausula de confidencialidad
o antes de que estén patentados.

- Negociar con los inversores de ca-
pital riesgo solamente en funcidn
de la valoracidn de la empresa.

- No concretar la recompra de las ac-
ciones con los inversores ajenos.

8.3 Plan B alternativo

Puede haber numerosas razones para que las previsiones del PN. no se
cumplan, por lo que habra que ser flexible a la hora de redimensionar
la idea. Generalmente, durante los primeros meses suele costar hacer
clientes y alcanzar las cifras de ventas, ello conllevard un ajuste en todos
los capitulos del PIN.
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Ademas, y dado que el emprendedor es optimista por naturaleza,
y por necesidad profesional, es recomendable hacer un andlisis con la
peor de las situaciones posibles y ver si se es capaz de salir adelante.

Cuando se crea un nuevo negocio, es muy imporfante diferenciar
enfre arriesgar y apostar. la persona no fiene control sobre el juego,
quien apuesta en la loferia, puede tener suerte o no. Pero el riesgo se
puede controlar, si hay preparacion y humildad.

Por todo ello, es conveniente recoger en el PN. este apartado del
“Plan B alternativo”’, que aporta al lector la confianza de que el em-
prendedor lo ha tenido en cuenta, y que por ello es lo suficientemente
previsor. Ademds, su elaboracion le obliga a una reflexion mas profunda
del modelo propuesto, previendo las desviaciones v las situaciones en las
cuales el nuevo negocio estd en riesgo, o incluso en el borde de la quie-
bra. Es un buen ejercicio para conocer mucho mas a fondo la empresa,
desde denfro, para que anfe esas situaciones comprometidas, se haga
un ejercicio de prevision, disefio y desarrollo de las acciones pertinentes
para reconducir la situacion. Se trata de una especie de fest para ver
hasta dénde se puede llegar sin que el nuevo negocio se cierre.

' Errores frecuentes

. a ev%

- No prever este Plan B.

- Pensar que las probabilida-
des de que se cumplan las
previsiones son tan elevadas
qgue no vale la pena perder el
tiempo elaborando un Plan B.

- Elaborar un abanico de alter-
nativas demasiado extenso.

- Plasmar un cimulo de incerti-
dumbres en lugar de un Plan B.
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8.4 Plan de salida para inversores externos

De cara a atraer inversores para el nuevo negocio, es imprescindible
ofrecerles un plan de salida atractivo, de forma que en un periodo de
fiempo razonable pueda salir del negocio habiendo recuperado su capi-
fal inicial més un beneficio razonable. El plan de salida deberia recoger
asimismo las previsiones a largo plazo del negocio

Hay que comenzar haciendo un andlisis de las motivaciones persono-
les de los emprendedores para iniciar el nuevo negocio. Hay que hacer
ver que no se ftrata de lanzar un nuevo negocio para aprovechar una
determinada coyuntura de ganar dinero rapido y facil y posteriormente
abandonar la empresa, sino de hacer de ella un proyecto personal de
futuro y con intenciones de consolidacién.

Es importante asimismo adaptar el andlisis a diferentes inversores o
financiadores con disfintos intereses. Los requerimientos de cada inversor
pueden variar en funcién del plan de salida, siendo los casos més tipicos
los dos siguientes:

1. Empresas de capital riesgo: Estos inversores buscan elevadas tasas
de rentabilidad y un plon de salida en formo a los tressiete afos.
Trabajan principalmente con negocios o empresas que pueden
ferminar cofizando en Bolsa o que pueden ser vendidas con un
beneficio significativo. Sin embargo, hay que tener en cuenta que
salir a cotizar a Bolsa es muy dificil y son muy pocas empresas las
que lo hacen.

2. Inversores privados y financiadores colectivos: Son inversores, en la
mayoria de los casos personas fisicas, que prefenden bdsicamente
una rentabilidad elevada, siendo mas flexibles a la hora de concretar
la estrategia de salida. Estos inversores son menos sofisticados que los
analistas de capital riesgo o los inversores institucionales y, en general,
se involucrardn en el negocio por la existencia de una relacién personal
o profesional que se basa en la confianza.

También es recomendable plantear algunos planes de salida persona-
les para el propio emprendedor, como pueden ser: cotizar las acciones
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en Bolsa, la fusién o la adquisicion con ofras empresas, la recompra de
las acciones por ofros socios, la franquicia o la venta del negocio.

Finalmente, hay que subrayar que el emprendedor ha de pensar siem-
pre en el planteamiento ganarganar o mantener una actitud frente a los
demds socios que permita llegar con ellos a soluciones en que él gane,
pero que el “ofro” tfambién gane.

' Errores frecuentes

. a eviEEEL/fD

- Asumir que el nuevo negocio puede
cotizar en Bolsa.

- No dar importancia a analizar
un plan de salida real para el
inversor, donde se recoja expli-
citamente la recuperacidén de la
inversién inicial y el retorno.

- Omitir explicar los planes de
salida personales del empren-
dedor o su permanencia en el
negocio.

- Ignorar completamente este apar-
tado en el P.N. o ser incapaz de
aportar planes de salida.
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8.5 Pliego de condiciones para
inversores externos

En el mes de julio del 2011 se celebré en Gran Bretafia la Cumbre Seed
—el término Seed se usa para definir ol capital inicial necesario para
comenzar un nuevo negocio— en la que 21 fondos europeos de capital
riesgo especializados en inversiones tfempranas consensuaron un pliego
de condiciones estandarizado, que utilizardn como modelo para sus
futuras inversiones. Es un modelo sencillo y practico de cuatro hojas que
estandariza a nivel internacional las relaciones entre los emprendedores
y los inversores, unificando criterios v ferminologia.

En dicho pliego de condiciones, o ferm sheet, se definen las condiciones
generales de la inversién, como son:

 la cantidad a invertir.

+ Lo valorizacién de lo startup.

« los derechos de los inversionistas.

+ la composicién de la junta directiva.
«  Oftra informacién relevante.

las directrices generales del pliego dan a los emprendedores una
buena idea de lo que se considera préctica comin en la relacién
con los inversores externos. Ofra ventaja es que también ayudard a
reducir los costes legales y a acelerar todo el proceso de inversion.
En Espafia falta practica al respecto vy en algunos casos los inversores
imponen condiciones y términos alejados de la practica comin del
mercado infernacional.
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O Lanzamiento del negocio

Errores frecuentes

a eviii£;/f>

Que el emprendedor piense que
tiene tanta experiencia como los
inversores profesionales.

Creer que los inversores se in-
corporan solamente para aprove-
charse del negocio.

No valerse de la red de contactos
de los inversores profesionales.

Ocultarles los problemas o des-
confiar de su profesionalidad
porque no conocen el nlcleo del
negocio o core business.



8.6 Creacion de una nueva empresa

Estructura juridica

Cuando el emprendedor esté analizando si comenzar su nuevo negocio
con socios o en solitario, antes de tomar la decisiéon deberia analizar
con asesores legales los pros y contras de cada posible eleccién. Las
alternativas que actualmente tiene para elegir su razén juridica son:

+  Empresario individual.

+ Sociedad irregular.

+ Sociedad de Responsabilidad Limitada (S.R.L.).
« Sociedad Anénima (S.A.).

« Sociedad Limitada Laboral (S.L.L).

« Sociedad Anénima Laboral (S.A.L).

+  Sociedad Cooperativa.

Es importante contar con unos asesores experimentados, foda vez
que las decisiones que se tomen pueden condicionar las relaciones
enfre el equipo y serdn un referente para los inversores v financiadores
externos. Por ofra parte, en los comienzos el dinero disponible es esca-
so y las necesidades muchas, por lo que hay quien valora poco este
apartado y en vez de buscar asesores profesionales, se conforma con
los consejos de conocidos y amigos.

Es preferible delegar en asesores de confianza no solo el andlisis
inicial de las alternativas, sino todo el proceso de formalizacion pos-
terior. Seguramente serd un dinero bien invertido y el emprendedor no
perderd mas tiempo del necesario.

Por ofra parte, cuando se hable de la distribucién accionarial entre los
promotores, es importante obviar la situacién actual y hacer previsiones
a medio/largo plazo. Se analizardn los escenarios posibles de éxito, fro-
caso o trayectoria titubeante, pero siempre con una proyeccién temporal
de al menos cinco afios. Hay que tener en cuenta asimismo que cualquier
cosa que se haga ha de recogerse en una escritura publica. Es en tiem-
pos de bonanza y de buena armonia cuando mejor se regulan todas las
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alternativas, por lo que hay que prever las contingencias posibles, tanto
si el negocio es exitoso como si no sale adelante.

, Errores frecuentes

. a ev:i.ta%7

- No contactar con asesores
profesionales expertos

- Ser demasiado zromédntico vy
poco practico con los socios.

- Tener ideas prefijadas so-
bre la forma juridica.

- Pensar gque la estructura
juridica es un apartado
secundario de poca impor-
tancia.

Tramitacion

Si el nuevo negocio conlleva la creacién de una nueva empresa juridi-
camente independiente, la forma mas operativa y barata de proceder
es delegar.

Hay asesorias especializadas en la gesfién de todas las facefos
administrativas, conocen los formularios e impresos, la dindmica de las
distintas ventanillas a las que hay que acudir y los plazos de respuesta.
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Fl emprendedor obtendré un mayor valor afiadido de su profesionalidad
dedicandose al nicleo del nuevo negocio o core business y dejando a
expertos externos los aspectos administrativos que solo necesitard realizar

una vez.

, Errores frecuentes
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a evitar:

/7

Desconfiar de las asesorias
y pensar que uno mismo lo
haréd mejor.

Querer conocer todos los deta-
lles de todas las tramitaciones
con la Administracidn.

Pensar que es mas caro dele-
gar que hacerlo uno mismo.

Creer que de esta forma se
obtendran mas subvenciones.
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CONCLUSIONES



Hay que potenciar la verdadera
cultura de la meritocracia,
que se basa en valorar,
y no dificultar,
el esfuerzo de los mds capaces.

Juan Roig

Emprendedor creador de Mercadona.



n numerosas ocasiones los expertos realizan una lectura selectiva
del PN., de tal forma que comienzan por analizar cuatro o cinco
hojas v, si no les gusta lo que han leido, no siguen. Entre lo que

se analiza répidamente a la hora de tener en las manos un nuevo PN,
esfarén todos o la mayoria de estos apartados.

S

El indice. Una mirada rapida, para ver si estd equilibrado.

El resumen ejecutivo. Se leerd con rapidez, completo.

la cuenta de explotacién, para ver si es un negocio légico v rentable.
El CV del emprendedor o promotor del nuevo negocio.

las conclusiones.

En consecuencia, se deben elaborar las conclusiones con el mismo

esmero con el que se elabora el resumen ejecutivo. Y se ha de tener
siempre en cuenta que probablemente el lector no ha profundizado en
todo el contenido del documento, sino que ha ido dando saltos.

las conclusiones estaran elaboradas con la maxima profesionalidad y

sujetas a los siguientes criterios orientativos:

1.
2.

4.

Un par de hojas o fres son suficientes.

Hay que elaborar una conclusion para cada uno de los capitulos del
PN., y una mds genérica para el conjunfo. Es tan contraproducente
ser muy escuetos como desarrollar una veintena de conclusiones.

las conclusiones deben ser fieles al contenido, realistas en cuanto al
futuro del negocio y moderadamente optimistas sobre su viabilidad,
pero sin exageraciones ni calificativos superlativos intiles.

Han de ser atrayentes para el lector.

En la conclusion genérica elaborada para el conjunto, la base con-

ceptual dejard entrever una filosofia posibilista. Hay que frasladar que
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‘querer es poder”, que se han marcado unos retos y se frabajard para
conseguirlos. Para ello, las conclusiones del PN. recogeran:

+ Primero, que se ha descubierto que exisfe una necesidad no cubierta
o que va a exisfir en un futuro préximo.

+ Segundo, se va a satisfacer esa necesidad creando un producto o
servicio que tenga algo distinto a los que ya existen.

+ Tercero, en torno al emprendedor hay un buen equipo, al que se va a
delegar con confianza y que asumird el proyecto como suyo.

+ Cuarfo, es evidente que todo el negocio estd focalizando en el
cliente, no en el accionista, ya que seré quien marque la evolucién
del producto o servicio.

+ Y, finalmente, que se sabe perseverar, que a pesar de las ocasiones
que puedan surgir para dejarlo, el emprendedor continuara.

, Errores frecuentes

. a ev:i.tu?7

- Escribir todo seguido, de tal
forma que sea dificil iden-
tificar cada conclusién.

- No reflejar suficientemente la
oportunidad del nuevo negocio.

- Reflejar demasiadas conclusio-
nes, mezclando las importantes
con las secundarias.

- Ser demasiado frio y no tratar
de entusiasmar al lector.
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INCORPORACIGN DE ANEXOS



liderar, al igual que nadar,
es algo que no se puede aprender
leyendo sobre el tema.

Henry Mintzberg

Gurt del management.



n los anexos del PN. se recogerdn principalmente cuadros numéricos
y cualquier estudio que se haya podido subcontratar a consultoras,
centros tecnolégicos, etc.

Asimismo suele ser interesante incluir cuadros con las visitas realizadas,
personas entrevistadas, contactos mantenidos, etc. la calidad y cantidad
de los contactos puede ser determinante para calificar con més o menos
calidad el PN. y su valia.

Aportar muestras de los catdlogos de la competencia, de productos
o servicios similares, fotografias, logotipos, efc., puede ayudar a comple-
mentar el PN., siempre con discrecionalidad.

la suma de hojas de los Anexos no parece légico que sean mas de
un fercio que la dimensién completa del PN. No hay que olvidar que
los anexos son informacién de segundo nivel, cuya funcién principal
es aclaratoria.

' Errores frecuentes

. a eviiiiﬁ/,i>

- No ordenarlos ni clasifi-
carlos con nitidez.

- Utilizar diferentes forma-
tos que puedan dificultar
su comprensiodn.

- Incluir cuadros con in-
formacién no vinculada
directamente a los capitulos
del P.N.
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