Capitulo 3
El plan de negocios

B término plan de negocios se refiere a una importante herramienta
de negocios. Pero cabe decir que no solo se usa para iniciar un negocio;
también grandes compafiias dependen cada vez més de este tipo de planes
para proyectos especificos que les ayuden a tomar decisiones internas
de inversion.

Un plan de negocios detalla el concepto empresaria en formaintegral.
Asimismo, brinda un resumen exacto de las circunstancias econdémicas, los
grupos objetivo y los recursos necesarios.

H presente capitulo tiene como propdsito centra resdtar laimportancia
y funcionalidad précticade este insrumento administrativo, apartir del andliss
de susventgas, objetivosy caracterigticas fundamentales desde la perspectiva
de los inverdonistas potenciales.

3.1. ¢Qué es un plan de negocios

Hl plan de negocios debe ser entendido como un estudio que incluye,
por unlado, un andliss del mercado, del sector o industriay de lacompetencia,
y por otro, el plan desarrollado por la empresa para lanzarse a mercado
con un producto 0 servicio, con una estrategia y con un tipo de organizacion
determinado, proyectando esta vision a través de la cuantificacion de cifras
gue permitan determinar el nivel de atractivo econdmico del negocio y la
factibilidad financiera de la iniciativa

Este insrumento adminigtrativo obliga a los emprendedores a pensar
sistematicamente a través de sus ideas, identifica lagunas de conocimientos,
demanda decisiones y promueve la formulacion de una estrategia bien
estructurada y definida. Durante su preparacion, una aternativa después
de otra sde ala luz, ésa es evduada y los errores o posbles trampas son
identificados. Con este claro andliss de lastuacion, el plan de negocios llegaa
ser unainvaluable herramienta para hacer frente alos problemasy contribuye
sustancialmente aimpulsar la eficienciay la efectividad.
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El plan de negocios es, en resumen, un instrumento sobre el que
se apoya un proceso de planificacion sistemético y eficaz; es, como lo han
definido algunos autores, “un plan de planes’ que se utiliza para analizar,
evaluar y presentar integralmente un proyecto comercial atravésde diferentes
varigbles.

3.2. ¢Por qué escribir un plan de negocios?

La gran importancia de un plan de negocios es justificada por si misma.
Condicho planlosemprendedorespueden probar que son capacesde articular
y manejar los diversos agpectos de un nuevo negocio y su administracion.
Apropiadamente concebido y ejecutado, el plan de negociosllegaaser también
un documento clave para evaluar y dirigir una determinada operacion.

Los objetivos que justifican la elaboracion de un plan de negocios
difieren segin el momento de la vida de laempresay el tipo de negocio que
vayaa planificarse. En general, larazén por laque se decide redizar un plan de
negocios gqueda circunscrita a cualquiera de los siguientes propdésitos:

1. Paraevaduar lafactibilidad y el potencial econdmico de unanuevaidea
de negocio o de un proyecto innovador interno en una empresa existente, asi
como paraautoconvencerse o no de lasolidez de unaidea de negocio.

2. Para comunicar la propuesta del negocio con objeto de obtener
financiamiento, inversion o presupuesto.

3. Para guiar lainstrumentacion de un nuevo negocio (independiente o
como parte de unaempresa exisente), posterior aladecison de financiamiento.

4. Para evaluar, documentar y guiar iniciativas estratégicas, como parte
del proceso ciclico de planeacion estratégica de una empresa establecida.

3.3. Caracteristicas de un plan de negocios

La manera en que es disefiado el plan de negocios depende de qué
clase de empresa s visudiza y qué plan debera realizarse para ese objetivo.
S un plan es escrito para iniciar un negocio, por ejemplo, necesariamente
tendré una diferente estructura que aguel que se escribe para intentar
poner en marcha una empresa existente dentro de un nuevo segmento
de mercado.



A pesar de talesdiferencias, los planes de negocio tienen varias cosasen
comun. En cualquier caso, un plan de esta indole provee unaevaluacion claray
comprensible de las oportunidades y riesgos que posee una operacion. Estano
es unatarea pequefia, ya que completarla requerird una cuidadosa atencion a
ciertos esténdares de disefio y contenido.

Las siguientes sugerencias te ayudaran a hacer un plan exitoso:

Impresiona por su claridad

Convence por su objetividad

Un buen plan de Puede ser entendido por
cualquier persona

negocios

Esta escrito con un estilo
consistente

Es tu tarjeta de presentacion

Figura 6. Caracterigticasde un bien elaborado plan ~ de negocios.

* Un buen plan impresiona por su claridad. Los lectores de tu
plan deberan encontrar respuestas adecuadas a sus preguntas. Asimismo,
debera ser féacil para ellos encontrar los tépicos en los cuales estén
particularmente interesados. Esto significa que el plan de negocios debe
tener una estructura clara que permita a los lectores maniobrar y elegir
lo que quieran leer.

No es la cantidad de andlisis y los datos, sno la organizacion de los
argumentosesencialesy losdatos que losapoyen, lo que persuadirdaloslectores.
Por lo tanto, cualquier topico que pueda ser de interés a los lectores debera
ser discutido completamente pero de manera concisa. Un tota de 30 paginas
parael desarrollo del contenido —con 5 cuartillas menos o més- generalmente
es apropiado parala presentacion del plan.

Un plan de negocios normamente no se lee en presencia del autor
(quien podria en dado caso contestar a las preguntas y dar explicaciones
al lector). Por estarazon, el texto debe hablar por si mismo y estar libre de
ambigliedades. Para asegurar lo anterior, es recomendable que presentes
el plan ante una pequefia audiencia —a manera de prueba—, antes de que
lo sometas a la audiencia de evaluacion final. Asesores especializados, por
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ejemplo, pueden eliminar secciones confusas e indicarte las &reas que aln
necesitan mejorarse.

* Un buen plan convence con su objetividad. Algunas personas se
dejan llevar por el entusiasmo de lo que creen esunabuenaidea. Debestratar
de mantener siempre un tono de voz objetivo y darle & lector la oportunidad
de sopesar cuidadosamente tus argumentos. Un plan de negocios escrito
como una publicidad radiante tendra el efecto de irritar en lugar de atraer
el interés de los lectores, provocando, asimismo, sospecha, escepticismo o
nulareceptividad.

Esigualmente peligroso que seasdemasiado critico atu propio proyecto
dando respuesta a céculos equivocados o posibles errores pasados. Esto
generara preguntas acercade tu capacidad y motivacion para el negocio. Asi,
pues, de tu conocimiento y habilidades depende que los datos presentados
Sean exactos.

Las éreas débiles nunca deben ser mencionadas sin presentar métodos
para corregirlas o planes para hacerlo. Esto no quiere decir que las debilidades
fundamentales deban ocultarse, sdlo que, a preparar tu plan, debes desarrallar
propuestas o vias de acceso para remediarlas y poder presentarlas con
claridad posteriormente.

* Un buen plan puede ser entendido por cualquier persona que
carezca de conocimientos técnicos . Algunos emprendedores creen que
pueden impresionar a sus lectores con detalles técnicos profusos, planes
elaborados y pequefias citas de andliss. S equivocan. Pocas veces se llama a
expertos técnicos para evauar estos datos cuidadosamente.

En la mayoria de los casos, una explicaciéon simple, acompafiada de
dibujos, bosquejos o fotografias, es mas apreciada. En el caso de ser necesario
incluir detalles técnicos del producto o del proceso de manufactura, éstos
deberén colocarse en los anexos.

* Un buen plan es escrito con un estilo consistente. Usuamente
varias personas trabajan juntas para elaborar un plan de negocios. Al findizar,
este trabajo deberaser integrado paraevitar lamezclade estilosy/o diferentes
nivelesde profundidad de andlisis. Por estarazdn, lo masconveniente escontar
€ON una persona que tenga como tarea editar la verson final.

* Un buen plan de negocios es tu tarjeta de presentacion.
Finamente, un plan de negocios debe tener una distribucion visual uniforme.



Las fuentesdeben ser consstentes con laestructuray el contenido; las gréficas
deben ser adecuadamente integradas para lograr su efectividad; y también
probablemente seanecesario incorporar un encabezado con el (futuro) logotipo
que laempresa usara.

3.4. El punto de vista de losinversionistas

El proceso de puesta en marcha de un negocio debe enfocarse en una
adquisicion exitosa de capital. Los inversonistas profesionales son realmente
las primeras pruebas de las oportunidades que tendra tu concepto de
negocio. Dirige tu comunicacion enteramente a ellos y aprende a pensar
como ellos.

Esnecesario que consderes que losinversionistasno estarén satisfechos

con una somera descripcion del concepto de tu negocio, aunque éste sea
brillante.

a) ¢Que esel capital de riesgo?

B capital de riesgo es el dinero de empresas de capital de riesgo o
individuos dedicados a financiar nuevos negocios.

Normalmente, los proyectos tienen una alta oportunidad de ser
productivos, pero encaran también el mismo riesgo de incurrir en pérdidas
—no importa la fuente de financiamiento que los apoye— Esto se explica
facilmente si se consideraque, en primer lugar, un negocio esinnovador y por
tanto siempre implica riesgos; en segundo lugar, la posbilidad més cercana,
el crédito bancario, es dificil de obtener y los requisitos son muchos, por lo
gue, ante ello, la opcidbn més concreta para llevar a la reaidad un concepto
de negocio es el capital de riesgo. La experiencia muestra que de diez
negocios financiados, incluso con capita de riesgo, solo uno triunfarg, tres
podran manejar a duras penas su existencia, tres decaeran, y tres seran
una pérdidatotal.

Eneste sentido, esnatural que los capitalistas de riesgo hagan todo lo que
esta en su poder para generar ganancias de estas aventuradas experiencias y
por ello, unavez que deciden aportar capital, apoyan un proyecto intensamente
para aprovechar su potencia tanto como sea posible (ver figura 7).

Los capitalistas de riesgo generalmente esperan tener una ata ganancia
en el nuevo negocio. En reciprocidad, ellos proveen un apoyo mas ala del

w
(631

CAPITULO 3



w
(o)}

GUIA PARA ELABORAR UN PLAN DE NEGOCIOS

compromiso financiero y continuamente cargan una parte de responsabilidad
parael éxito del negocio. Pero algunosinversionistas potencides difieren, por lo
gue el equipo del negocio debe conocer muy bien asusinversionistas. S prefieres
ser propietario de 20% de un negocio con un valor de 100 millones, que de
80% de unaoperacion de 5 millones, tendras que escoger atu inversionistade
acuerdo con més criterios y no solamente con el criterio de “quién proveera
lamayor parte del dinero”.

Transicién ala
Fase de inicio Fase de crecimiento estabilidad de la
empresa
Simiente Inicio Crecimiento Transicion Salida
Antes de En o poco Enelprimero | 6-12meses | Frecuentemente,
iniciar. después del inicio. 0 segundo después. 5-8afios
¢Cuando? esfuerzo de después del
crecimiento. inicio.

Ensumayor | Porejemplo, para | Para financiar | Para cubrirlas Recobrar la

parte para el desarrollodel | el crecimiento. | necesidades inversion del
: Para oue? apoyar el producto, para financieras capital de riesgo
@ A7 desarrolio del las actividades hastaentrara | parareinvertir en
concepto de iniciales de la bolsa. mas inicios.
negocio. comercializacion.

Figura 7. Participacion del capitalista de riesgo e n las diversas fases de
puesta en marcha de un negocio.

b) ¢Qué eslo que buscan los capitalisasde riesgo~ ?

* Experiencia y habilidad directiva. Todoslosinversionistas prestan
particular atencion a aspecto de quién dirigira la actividad emprendedora.
Cuando todo esta dicho y hecho en un plan, la habilidad directiva para
la implementacion del concepto de negocio es el elemento de mayor
determinacién, mésaln que laconsideracion de supervivenciao fracaso de un
negocio. Particularmente en las industrias donde la innovacion es crucial, los
inversionistas se enfocan a analiss del equipo y la combinacion de habilidades
necesarias de direccion, mismas que, como es de suponer, casi nunca tiene
una sola persona. Para los inversionistas, la experiencia empresarial y la
habilidad de dirigir y trabgar en equipo son mucho més valoradas que los
grados académicos.




* Un valor al cliente bien definido, y cuantificable cuando sea
posible . En suformamassimple, esto quiere decir reducir loscostosde entrega
del actual valor & cliente, o crear un nuevo valor s esto puede llevarse a cabo
aun costo razonable.

* Escala de innovacién del producto o servicio. El producto, el
servicio y/o el sstema de negocio debe poseer un dto grado de innovacion.

* La posibilidad de proteger / defender la innovacién. Al respecto
ya se ha mencionado lo trascendente de una rapida implementacion afin de
proteger el concepto de negocio.

* Un mercado creciente y/o grande. L0os capitdlistas de riesgo
prefieren nuevos negocios que demuestren potencial para llevar a cabo
ventas significativas.

* Un concepto efectivo que capte a un segmento de clientes
claro y definido . Los inversionistas potenciales querran cerciorarse de
gue entiendes claramente a tu mercado y deseardn saber cOmo intentarés
llegar atus clientes. Adi, tus prondsticos y estimaciones a respecto deberén
estar basados en suposiciones bien fundadas y persuasivas, asi como en
datosy hechos concretos.

* Un analisis previsor de la competencia. Losinversionisasno son
ingenuos —nunca trates de afirmar que tu producto no tiene competencia—
Unadescripcion completa y objetiva de los competidores existentes y de los
futuros competidores potenciaes demostrara que te has dado cuenta de los
riesgos que estas tomando y, en su momento, ello inspirara confianza en tu
proyecto. Aqui nuevamente reiteramos que tener una idea que pueda ser
protegida (patentada, marcaregistrada, etc.) es unaventga.

* Una cuidadosa valoracion de los riesgos y oportunidades. Los
inversionistas odian las sorpresas, especialmente las negativas. Unadescripcion
redisade losriesgos que encarasy de como planeas superarlos estotamente
mas creible que ver a futuro atravésde “lentes color rosa’.

* Detalla posibles rutas de salida. Los inversionistas desean saber
desde el principio cuando terminara su participacion y como recobraran su
inverson. Generar una utilidad es sempre el objetivo y el proposito de la
participacion de un inversionista. Ante ello, las opciones mas productivas que
les puedes exponer es como hacer esto de la mejor manera. Las principales
posibilidadesincluyen hacer plblicalainversion o vender accionesaotrossocios
0 aotrasempresas.
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c) ¢Qué eslo que hacen los capitalisas de riesgo por el nuevo
negocio?

Loscapitaistasde riesgo juegan varios papeles (ver figura8). 3n embargo,
cabe decir que también tomaran lasriendas s el negocio no logra acanzar sus
metas.

Posibles roles de los
capitalistas de riesgo
]

| | | |
Entrenadores y Especialistas en la Asesores para Entradaala red
motivadores del equipo formacion de alcanzar el éxito de emprendedores
Nnuevos negocios experimentados

Fig. 8. Principales roles o papeles de las empresas  de capital de riesgo.

3.5. Recomendaciones para la elaboracién
profesional de un plan de negocios

La elaboracion de un plan de negocios no se limita a una tarea de
redaccion. No es un proceso lineal, sino iterativo. Por lo tanto, suele resultar
necesario volver a andlizar cada punto frente a cada avance. Cada punto debe
tener sentido y consistencia en su relacion con los demés, y debe surgr de un
andlisis profundo que usuamente llevatiempo. S bien el tiempo invertido puede
significar costos, en redidad se tratade unainversén. Un plan de negociosbien
redlizado indica qué hacer y como hacerlo, lo que permite ahorrar tiempo y
evitar contratiempos posteriores.

Los inversionistas estan interesados en un plan terminado, no en el
proceso que se llevé acabo pararedizarlo. Ellos prefieren ver un documento
bien preparado del cual puedan obtener, en una primera lectura, una buena
opinién de losrieggos y oportunidadesinvolucrados. Cuando preparestu plan,
lostemas: valor al clientey remuneracion al inversionista potencial, deben traspasar
las descripciones de los objetivos de tu negocio.

Los siguientes consejos estan disefiados para ayudarte aestructurar tu
plan:

* Planea tu propuesta. Preparar un plan de negociosesunaempresa
muy compleja; muchas variantes deben ser consideradas y analizadas



sistematicamente y en un orden l6gico. Un esbozo detallado, hecho tan
pronto como las primeras ideas sean expuestas, puede facilitarte estatarea
y ahorrarte muchos esfuerzos posteriores. De igual manera es Util hacer
tu planeacion siguiendo las pautas de un plan, o de acuerdo con tu sistema
de negocio (produccién, mercadeo, ventas, entregasy administracion, por
ejemplo).

También debes enumerar tus tépicos o temas y anotar cualquier
referencia. Todas las referencias materides deben ser clasificadas por topicos.
Haz lo mismo con las notas de discusiones.

* Adapta las preguntas clave para especificar tu proyecto. Usar
un conjunto de preguntas ayudard a preparar tu plan. Hegir qué preguntas
deberan ser formuladas y qué respuestas tendran que ser incluidas en el plan
de negocios es determinante para el tipo de valor que se desee crear, ya sea
del producto, del servicio o del grado de sofisticacion tecnoldgdica, y de todo
aquello que los lectores necestan saber.

Puedes usar los ejemplos de preguntas que se dan en esta guia para
escribir tu propia serie de cuestionamientos. Cabe mencionar que dichas
preguntas son sdlo ejemplos disefiados para hacerte reflexionar; no deben ser
tomadas como una lista exhaustiva a la cual no hay mas que incluir o ala que
deberasrestringrte. En otraspaabras, no estasobligado alimitarte aeste listado,
acontestar cada pregunta, o ahondar en cada una de ellas otorgandoles igua
importancia. Es decisién del equipo decidir cudles son relevantes y necesarias
para el negocio.

* Enfécate en el producto final. En un proyecto de esta clase existe
siempre el peligro de perderse enlos detalles de cadaanalisis. En determinados
momentos del proceso pregintate s los datos provistos no son suficientesy s
otro andlisis adicional serareamente benéfico.

También te recomendamos limitar la amplitud de los resultados en
cada una de las secciones de tu plan. Ahorraras mucho tiempo y energia
si te enfocas en los andlisis realmente relevantes desde el principio de tu
planeacion.

* Busca apoyo oportunamente. Reunir ayuda de diferentes partes
seraimportante para el propdsito y, reiteramos, conseguir apoyo atiempo es
critico. Los equipos emprendedores con experiencia técnica y empresaria
complementaria son capaces de delegar cometidos o responsabilidades de
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acuerdo con lostaentosindividuales de sus miembros. Esto ayudaraaasegurar
gue el trabgjo sea ejecutado eficientemente.

Por otro lado, no dudesen buscar ayudade recursosexternostan pronto
como lo necesites. Contactate con emprendedoresexpertosy experimentados
gue puedas conocer en reuniones, o aprovecha los apoyos que la universidad
te ofrece.

* Continda probando tu plan. Un buen plan de negocios seré facil
de entender y seguir. Asi pues, esimportante presentar tu ideaaunaaudiencia
probatoriaalo largo del proceso. Contar con gente externaque puedacriticar
tu plan, antes de que lo expongas finalmente, puede ayudarte aidentificar las
debilidadesy a orientar tu trabgo.

3.6. Errorescomunes en la elaboracion de un plan
de negocios

A continuacién se enuncian agunos de los errores més comunes en la
elaboracion de un plan de negocios:

* No se consideran todos los costos y gastos que requiere el proyecto.

No se hace un estudio de factibilidad financiera.

No se menciona la rentabilidad y el tiempo de recuperacién de capital.

No se realiza una investigacién de mercado.

No se tiene informacién administrativa, contable y fiscal confiable.

No se tiene informacién de la competencia.

No se tienen soportes reales de las cifras correspondientes a las proyecciones
financierasy de ventas.

* Falta de presentacién y mala redaccién.




