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supervivencla, Shea se Inscriblo a un curso sobre
«como elaborar un plan de negocios.

“Ambas participabamos en actividades ex-
tracurriculares”, dice Shea de 22 anos. "El curso
en realidad nos ayudo a mantener el rumbo”.

El curso tambien las alento a participar en
la Stern Business Plan Competition, la cual les
dio un acceso aun mas amplio a la asesoria de
profesores y consultores.

Tras terminar el curso y la competencia,
Levitt y Shea ya contaban con un solido plan
de negodios. Pero antes de poder comenzar a
vender, necesitaban asegurar sus creaciones

El plan de negocios: visualizacion del sueno

mediante protecciones juridicas de la propledad
Intelectual. Esta vez se inscribleron a un curso so-
bre el proceso de registro de patentes y trabaja-
ron con su profesor en el lienado de una solicitud

«cobran honorarios de entre 500 y 700 dolares la
hora, y todo gracias a que nos tomamos el tiem-
po de enviar un mensaje de correo electronico y
preguntar”.

Su empresa, FUNK-tional Enterprises LLC,
naclo el 1 de junio, el dia en que llegaron 1000
pares de CitiSoles. Hoy venden dos versiones de
zapatos planos plegables: CitiSlips (el original
[pero en una amplia gama de colores, $24.99) y
Aftersoles (una version mas sencilla de los
Cityslips, $14.95).

Con la ayuda del departamento de marke-
ting de su universidad, pronto aparecio publicado
un articulo acerca de CitySoles en el New York
Daily News, al cual sucedieron otros muchos,
Incluido el publicado en el New York Times. Y el
exito de Levitt y Shea ya habla comenzado.

EnPRIMERPLANO  COMO SACAR PARTIDO
_ (uisips  DE LOS CURSOS ESCOLARES
i ] Caminar largas distancias sobre tacones
altos fuelo que inspiré a dos jovencitas a
crear algo mas cémodo para sus pies
—con un poco de ayuda de su universidad.

({No sera Increlble si su universidad le ayudara a
lograr que su negodo sea rentable? Susle Levitty
Katle Shea tambien lo pensaron, asl que, durante
su ltimo ano en la Universidad de Nueva York,
reclutaron al profesorado, al personal e Incluso
al departamento de relaciones poblicas de su
escuela para ayudarlas a lanzar una empresa
dedicada a la Industria de la moda enfocada en
resolver un problema: el dolor que ocaslonaba a
sus ples caminar sobre tacones altos.

pasantes en Wall Street, se hicleron amigas por

Al concluir el estudio de este apitulo, usted podra . ..

1. Explicar el propdsito y los objetives del plan de negocios.

2. Explicar las razones para redactar o no un plan de negocios cuando se pone en
‘marcha una iniGativa de empreadimienta.

3. Describir el contenido y el formato preferido de un plan de pegocics.

4. Ofrecer consejos prictices para redactar el plan de negocios.

«compartir la molestia que les ocasionaba caminar
largas distancias hacia el trabajo sobre tacones.

“Estaban matando nuestros ples, pero no
«querlamos renunclar a ellos, pues no éramos pre-
dsamente las mas altas de ahi”, dice Levitt, de
22 anos de edad. "Asl que se nos ocurrio la idea
del calzado de emergenda”.

Cuando regresaron a la universidad a cursar
su 0itimo ano, Levitt y Shea disenaron unos
elegantes zapatos planos, negros, plegables, tipo
ballet, dentro de una pequena cajita que
podia Introducirse en el bolso de mano
y sacarlo cuando los ples comenzaran a
protestar. Bautizaron su calzado con un
nombre llamativo, CitiSoles, a un precio
razonable de 24.99 dolares.

Levitt y Shea se dieron cuenta de
que estaban frente a una Idea con un
gran potenclal de rentabilidad, pero
sabian que su oitimo ano en la universi-
dad no seria fadl. Asi que, en un acto de

de patente.

“Las escuelas suelen tener abogados que
participan y trabajan con los estudiantes de ma-
nera desinteresada”, comenta Levitt. "Recibimos
asesoria gratulta de abogados que por lo general  cion de Entreprencar Media.

Faente: Joel Holland, “Putting Schosi to Work”, Entrapreneur,
iciemre de 2009, p. 78. Copyright © 2009, Entraprenser
Meda

usted I idea de un nuevo negocio lo entusiasma mucho. Pero cuando se lo menciona

a alguna amiga propietaria de una empresa, le dice, “Necesitards redactar un plan de

negocios”. Aunque esto le parece grandioso, sentarse a redactar un documento frio y
formal, no es exactamente su idea de diversion, por lo que se nta si en verdad esto es
necesario. Después de todo, usted conoce 1 un emprendedor que fundé e hizo crecer una em-
presa exitosa, tan s6lo a partir de una idea desarrollada sobre una servilleta mientras cenaba
en un restaurante local. Y, zacaso no es verdad que los fundadores de empresas tan notables
como Microsoft, Dell Computers, la revista Rolling Stone y Calvin Klein iniciaron sus empre-
sas sin contar con un plan de negocios?

Perspectiva general del plan de negodos

ara dar respuesta a la pregunta de si es necesario redactar un plan de negocios, primero

debe comprender su proposito y objetivos. Le ayudaremos a examinar las razones por

lus que debe 0 no redactar un plan de negocios pura su iniciativa de negocios. Después
analizaremos las dos formas bisicas que un plan puede asumir.

°

EL PROPOSITO DEL PLAN DE NEGOCIOS

No existe una formula concreta para redactar un plan de negocios Después de todo, ningin
plan dnico funcionara en todas las situaciones Pero, en general, un plan de negoclos es un
documento que delinea el concepto basico en ¢l que se basa un negocio y describe fa forma en
que dicho concepto se materializard —es decir, qué problema resolveri. Un plan de negocios
es un plan sobre el juego que jugara el emprendedor: cristaliza los suefos y la esperanza que le
motivaran a lanzarse al ruedo. Fl plan de negocios debe presentar la idea basica de su inicia-

plan de negocios
Documento que definea
el concepto esencial
sobre el que una empresa
sefundamentara y que
tiva de emprendimiento y detallar cuestiones como en donde se encuentra ahora, hacia adonde  describe 1a forma en que

desea llegar y como pretende hacerlo. John Mullins, autor de The New Business Road Test, des-
cribe los tres elementos clave que todo plan de negocios deberia contener:

se materializara dicho
concepto.
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+ El enunciade ldgico de un problema y su solucién
+ Una cantidad importante de evidentias coneretas y fehacientes

+ Franquera en cuanto a los riesgos, vacios y otros supuestus que puedan resultar falsos.

No podria habernos dado un mejor consejo.

David Gumpert, yuien por afios encabezd el MIT Enterprise Forum,' ofrece una definicion
voncisa y practica de un plan de negocios, l cual se basa en la manera en que éste debe condugir
a la accidn: “Es un documento que demuestra de manera convincente gue su negocio puede
vender lo suficiente de un producto o servicio como para ser lo bastante rentable y atractivo para
posibles inversionistas™.” Para Gumpert, ¢l plan de negocios es esencialmente un documento
para vender y convencer a las personas clave, tanto dentro como luera de la empresa, de que la
iniciativa de emprendimiento tiene un potencial real

También e importante recabiar que redactar un plan de negocios es una oportunidad para
comvencerse usted mismo, ¢l emprendedor, que lo que parece ser una buena idea también es una
buena oportunidad de inversion, tanto en términos finandieros como de sus metas personales. La
cuestion relutiva a sus aspiraciones personales merece una cuidadosa reflexiin: 57 la empresa no
compaging con sus metas personales, sus probabilidades de éxito serin bajas v sin duda ne disfrutard
de la aventura. Asi que aseglrese de pensar en el rumbo que desea dar a su vida y en los costos
personales de iniciar una empresa antes de ir en pos de esa oportunidad tan especial de negocio.

Para el emprendedor que esti a punto de poner en marcha una iniciativa de emprendi-
miento, un plan de negocios tiene los siguientes objetivos fundamentales:

1. Identificar s naturakeza y el contexto de la oportunidad de negocios —es deci
existe tal oportunidad?

. por qué

2. Delinear el enfoque que el emprendedor planea utilizar para aprovechar tal oportunidad.
3. Reconocer los fuctores que determinarin si L iniciativa de emprendimiento serd exitosa.
En otras palabras, un plan de negocios es una herramienta para exponer las metas y estrate-

s que los agentes internos de b empresa utilizarin, y para ayudar a desarmollar ls relaciones
con personas externas (mversionistis y otras) que podrian ayudar @ la empresa a alcanzar sus

W Usuarios de los planes de negocios ]—\

res

g Amigosy  Inversionistas Capitalistas
rErts Familia  privados de riesgo.

A
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metas En la figura 6.1 se presenta un cuadro sindptico de las personas que podrian estar interesa-
dass en el plan de negocios de la iniciativa de emprendimiento propuesta. El primer grupo lo inte-
gran los usuarios internos del plan el emprendedor y el grupo directivo y empleados de la nueva
empresa. Bl segundo grupo esti compuesto por las personas externas a la empresa y que son
cruciales para el xito de la misma: sus posibles clientes, proveedores, acreedorss ¢ fnversionistas.

ZEN REALIDAD NECESITA UN PLAN DE NEGOCIOS?

La justificacidn que sueke esgrimirse cuando me se desea redactar un plan de negocios es la
siguiente: “Las empresas gue iniciaron a partir de un plan de negocios no son mids exito
que aguellas que no o hiceron™. Es verdad que los estudios que intentan medir el éxito de los
emprendedores que s han basado en planes de negocios frente al éxito de los que han prescin-
dido de ellos, han producido resultados contradictorios. Algunos hallazsos sugieren que existe
una relacion, mientras OLRs NO encueniran ninguna.

Dade que conocemos historias de empresas como Apple. Calvin Klein y otras que inicie
ron sin contar <on un plan de nepocios, no cabe duda gue tener un plan no es un prerrequisito
del éxito. Simplemente indica que ef plan de regocios no es la emprese. Puede que haya algunos
emprendedores yue pasen horas redactando un plan de nepocios de 60 hujas con otras 30 pagi-
nas de apéndices, pere que no sean eficaces al momento de ejecutarlo. En tales casos, podemos
decir con seguridad gue redactar un plan de negocios es una pérdida de tiempo. Lo que importa
no es redactar el plan, sino implementarlo. Si el plan no condudr a la accidn, ni siquiera s
moleste en redactarlo. Solo si ejecuta el plan de negocios tiene una oportunidad razonable de
hacer una diferencia. Thomas Stemberg, fundador de Staples, que posteriormente se convirtio
en capitalista de nesgo, lo plantea muy bien:

En mi experiencia, los emprendedores suelen confundir la visualizacion de come serd su
empresa con sentar s bases de lo que éxta podria ser. Asi que tienen grandes suefios y cons-
truyen planes de negocios detallados, lo que esta bien. Pera, esto no se acerca a la importan-
cia de implernentar tan prente come sea fumanamente posible a las personas y sistemas que
{os llevardn a través de su recorride, sin importar eudles sean los derrateras inesperados que
tormen los mercadas o gue la tecnologia los ebligue @ tomar.

Fara mi, los planes de negocios son interesantes principalmente come indicadores de
Lo que 1 emprendedor piensa. Aqui, en Highland Capital Fartners, la firma de capital de
riesgo de la que ahora forme parte, pasamos la mayor parte de nuestro tiempo hablande
e lo que en realidad importa: administracion y mercados. S§usted cuenia con el equipo
correcio de administracion y con un mercado atractivo, e resto marchard por si sola?

Por tanto, un empren-
dedor debe encontrar el
equilibrio correcto entre
planeaciin y operatividad.
Sin importar lo bien es-
tructuradoqueestésu plan,
siempre  habrd  aconteci-
mientos inesperados. Uno
e los atributos clave de un
emprendedor exitoso es su
capacidad de adaptaciin,
a pesar de lo que diga su
plan de negocios. Asi que,
i debe elegit entre planear
y actuar, opte por la accidn

sin embargo, o mejor
seria optar por ambos.

Vinay Gupta de Ann
Arbor, Michigan, pas0 seis
meses asistiendo a confe-

PUESTA e« MARCH

Responda esta pregunta

iEstd indeciso sobre si redactar o no su plan de negocios?
Antes de que decida no hacerlo, medite en la siguiente
pregunta: si un acreedor o cualquier otro inversionista le
exigiera ver su plan de negocios antes de invertir en su
emprasa, ;por qué No se impone a sl mismo esa misma
exigencia de invertir sus ahorros. paor
aum, los ahorros de su familia? Piénselo.
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rencias y redactando un plan de negocios de 60 paginas antes de lanzar una firma de consul-
toria especializada en outsourcing para medianas empresas. Pero pronto, después de abrir su
empresa, se dio cuenta de que muy pocas empresas medianas en realidad buscaban asesoria
sobre outsourcing que 1o que su investigacicn habia sugerido. Asi que descartd su idea original
y desarrollé un software de administracion para outsourcing orientado a empresas con ingresos
anuales de mas de | millon de dolares. Si bien Lt planeacion le ayudd a Gupta a comprender
la industriz, no le indico la falla fundamental de su idea original —que no habis los suficientes
clientes dispuestos a adguirir sus servicios!

o beneficios de un plan de negocios también dependen de las circunstancias individuales
que rodean a una nueva empresa. Considere las siguientes posibilidades:

+ Para algunas nuevas empresas, el entorno es tan turbulento que una planeacion ex-
haustiva no seria beneficiosa. Los emprendedores en cualquier nuevo campo se darin
cuenta de que no hay suficiente informacion que les permita redactar un plan integral
Fn este caso, la capacidad de adaptacion de un emprendedor puede ser mis importan-
te gue un plan detallado para el futuro.

* La planeacion también supone un problema cuando el momento oportuno es un factor
clave. En algunos casos, lograr la operatividad tan pronto como sea posible puede ser
mis importante que una plancacion detallada, pero tenga cuidado de no utilizar el
momento oportuno Como una excusa para no redactar un plan de negocios

+ Una empresa también puede estar tan restringida por la escasez de capital que la pla-
neacion defa de ser una opeién. En un estudio de empresas identificadas por la revista
Ine. como s de mis rapido crecimiento en Estados Unidos, Amar Bhide mm.]uv\'
que la falta de plancacion puede ser una medida logica para algunas empresa;
emprendedores con restricciones de capital no pueden darse el lujo de realizar andlisis
e investigaciones previas. El potencial de utilidades limitado y el alto nivel de incerti-
dumbre de la oportunidad que buscan aprovechar también disminuyen los beneficios
en comparacitn con los costos™*

: “Los

Redactar un plan de negocios detallado no es garantia de éxito, pero la mayoria de los
emprendedores necesita la discipling que acompaiia a este proceso. El camino de una empresa
que comienzz sin la preparacion adecuads tiende a ser fortuita. Fn palabras de Thomas Carlyle,
&l matematico y escritor escocts, “Nada es mas terrible que la actividad irreflex Esto es
vitlido en especial en procesos tan complejos como lo es iniciar una empresa.

Aungue la planeacion es un proceso mental, debe trascender el ambito de la especulacion.
Analizar la nueva empresa ideada debe ser un proceso mits minucoso cuando s trata de orde-
nar ideas vagas. Un plan basady en una buena investigacion ayudard a garantizar que se cubran
de manera completa y sistemdtica todos los factors importantes al momento de poner en mar-
cha una nueva empresa. Frank Moyss, un emprendedor exitoso durante muchos afios y que
imparte cursos sobre planeaciin de negocios en la Universidad de Colorade, ofrece b sipuiente
observacion:

Quizi la razin ms importante para redactar un plan de negocios sea que es una tarea que
le exigini que se involucre en un proceso riguroso, cuidadoso y con frecuencia dolorass,
pera esencial antes de pomer en marcha una ueva iniciativa de emprendimiento. Exige que
responda preguntas dificiles acerca de s iniciativa de negocios. ;Por qué existe la necesidad
de su productolservicio? ;Ouién es su mercado meta? ;Como es diferente su productolsersi-
cio del de s competidor? ; Oué tan rentable e la empresa y cudles son los flujos de efectivo?
£ Cimo se deberia fimanciar la empresa?®

Por tanto, el plan de negocios se convierte en un modelo que ayuda al emprendedor y
al equipo gerencial a enfocarse en cuestiones y actividades importantes para l iniciativa de
emprendimiento. Ademis, ayuda al emprendedor a comunicar su visin a los empleados actua-
les y futurvs de la empresa. Después de todo los emprendedores que construyen empresas exi-
tosas rara vez trabajan solos.
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El plan de negocios también es importante para las personas externas a la empresa. Aungue
por Lo general se piensa que son 108 primeros que se arriesgan en una nusva empresa, el empren-
dedor y el equipo perencial no son los tnicos que asumen riesgos. Para que una empresa tenga
éxito, el emprendedor debe convender a las personas externas —posibles clientes, proveedores,
acreedores ¢ inversionistas— de que se vinculen con la empresa;Por qué deben hacer negotios
0N SU NUeV EMPresa ¥ 1o con uni empresa establecida? Necesitun pruebas de gue su empres
esturd ahi en el futuro. Como lo explica Amar Bhide, “Algunos emprendedores tienen una capa-
widad innats de superar a sus rivales, adguirir habilidades gerenciales y, por tanto, construir un
nepocio foreciente, Pero es dificil que los clientes (y otras personas) identifiquen a fundadores
con estas capacidades innatas”.?

Debido a que consigue mejorar la credibilidad de la iniciativa de emprendimiento, ¢l plan
de negocios es como una herramienta de ventas efectiva ante posibles clientes y proveedores, asi
como ante inversionistas. Por ejemplo, un plan de negocios bien estructurado puede ser itil para
ganarse la confianza de los proveedores y posibilitar términos erediticios Fvorables. Asimismo,
un plan puede mejorar las posibilidades de venta al convencer a los posibles clientes de que la
nueva empresy tiene muchas probabilidudes de tener una larga permanencia en la industria y
asi poder suministrar servicios a los usuarios de sus productos o continuar siendo una fuente de
abastecimiento.

Por altimo, ¢l emprendedor puede enfrentar la tarea de conseguir dinero que complemente
sus ahormos persomales. Esto precisa de una presentacion efiectiva ante bangueros, inversionistas
0, en algunos casos, a capitalistas de riesgo. Acérquese a casi cualquier inversionista y 1o primero
que le preguntard ex, “;Donde esti su plan de negocios’

Como ya ko habra notade, un plan de negocios no € un premequisito necesario para el
ito empresarial. Es posible que ¢l plan sea prescindible en ciertas situaciones, en especial si
50l desea construir una peguena empresa y no tiene planes de crecimiento importantes. Pero
lo alentamos a sofiar y a esperar lo mejor. Ewing Marion Kauffman, quien fundd Marion Labs
con 5 000 dolares y que més tarde vendid por 6 000 millones de dolares, alguna vez dijo, “No
debe optar por construir una empresa coman. Estd en su derecho de ser tan excéntrico como
sea posible™" Y Peter Drucker escribic, “Aungue esté iniciando su empresa sobre Ll mesa de su
wocina, debe tener la vision de comvertirse en el lider mundial en su campa, de lo contrano, es
probable que nunca sea exitoso™* De acuendo, quizi no le interese una empresa que sea lider
mundial en su campo, pero le sconsejames nunca sofiar con demasiado poco

QUE TANTA PLANEACION?
Para la mayoria de los emprendedores, la cusstion no e si elaborar un plan de negocios, sino
cémo llevar a cabo una planeacion efectiva, dada la situacion. Come ya se observds, las diferentes
situaciones conducen a necesidades diferentes, por tanto, a distintos niveles de planeacion

Por tanto, el problema va més alla de responder a la pregunta “;Haré plancucion?” Es mis
scerca de devidir cuinto planear. Al iniciar una empress, un emprendedor debe realizar algunas
coneesiones, pussto que elaborar un plan requiere tiempo y dinero, dos recursos gue siempre son
escasos. En los extremos, un emprendedor tiene dos opciones bisicas en o que se refiere al plan
de meocios: el plan insuficiente o el phan integral

El plan conciso

Como s observid untes, la planeacion exhaustiva puede ser de poca utilidad cuando el entorno
s muy incierto o cuando el momento opertuno es un factor crucial para aprovechar una opor-
tunickud. Un plan condso es una forma abreviada de plan de negocios, que presenta sole lus
cuestiones ¥ proyecciones mas importantes para la empresa. Como se enfoca principalmente en
lus cusstiones de mercado, como la fijacion de precios, la competencia y los canales de distribu-
6, el plan conciso es una fuente escasa de informacion de apoyo.

Este tipe de plan con frecuencia es idéneo cuando se busca financiamiento externo de
buncos, en especial si incluye resultados financieros historicos y provectados. De hecho,
e inusual ue un emprendedor proporcione cualquier tipo de plan al solicitar un pré:
tamo que un plan conciso quizd haga que el banguero s¢ forme una buena impresion de su
empresa. Ademas, un plan conciso puede ser Gtil cuando se intenta ponderar el interés del
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plan concise

Forma resumida de

un plan de negocios

‘que presenta solo las
‘cusstiones y proyecdones
mas importantes de
empresa

C)




planintegral

Plan de negacics completo
que ofrece un analisis
profundo de los factores
articos que determinaran
el exito 0 el fracaso de una
empresa, junto con todos
los supuestos basicos.

Describir

@ contenida

¢l Fomata preferidos
deun

mversionista y determinar si redactar un plan integral compensari el tiempo y el esfuerzo inverti-
dos en €l

El plan integral

Cuando los emprendedores e inversionistus hablan de un plan de negocios, suelen referir
como un plan Integral. es decir, un plan de negocios completo que ofrece un andlisis profunde
de los factores criticos gque determinaran el éxito o el fracaso de una empresa, junto con todos
los supuestos basicos. Tal plan es beneficioso cuando se describe alguna nueva oportunidad
(nueva empresa), s¢ enfrenta un cambio importante en el negocio o en el entorno externo (demo-
grafia cambiante, nueva legislacion, desarrollo de tendencias en la industria), o se explica una
situacidm de negocios compleja. En el resto de este capitulo y en los siguientes, analizaremos el
plan de negocios integral.

adl

Preparacin del plan de negodios

si gue ha decidido redactar su plan de negocios. Al igual gue sucede con un trabajo
o reporte final, comenzar suele ser la parte mas dificil. Recuerde que en el capitulo 3
enfatizamos la importancia de llevar a cabo primero un analiss de factibilidad y solo
entonces redactar un plan de nej i suidea pasa la prucha de fuego. Antes de avanzar con
su plan de negocios hay tres elementos que el andlisis de factibilidad debe destacar: un sblido
potencial de mercado, una industria atractiva y el equipo o persona iddneos para implementar
este plan. Con frecuencia, los emprendedores pasan por alto estas tres cuestiones en su prisa
por “poner manos a la obra”™. Estar orientado a la aceion es un rasgo positivo de un empren-
dedor, pero no a expensas de hacer la tarea basica. Nunca olvide la necesidad de equilibrio.
Un emprendedor nos dijo alguna vez, “No es tan dificil. Para cumplir con los requerimientos
rande y Creciente, una ventaja competitiva injusta y un equi-
po capaz de aprovechar la ventaja™ "™ Asi que antes de redactar su plan de n
con el anilisis de factibilidad para ver si estin presentes los puntos basicos
Una vez terminado el analisis de factibilidad, es momento de comenzar con el proceso de
redaceitm del plan de negocios. Para ello hay dos cuestiones primordiales: el contenido y
mato del plan y la efiectividad de la presentacion escrita,

EL CONTENIDO Y EL FORMATO DEL PLAN DE NEGOCIOS

Cuando considere el contenido del plan de negocios, piense primero y sobre todo en la oportu-
nidad, segin ks haya identificado su andlisis de factibil | Desde luego, si la oportunidad es
buena, las estrategias y los planes financieros le seguirin de manera natural. El plan de negocios
debe considerar a detalle los sigurentes factores basicos (presentados en la figura 6.2)

bisicos es necesario un mercado

M08, Comience

el for-

I. Laopertunidad debe reflejar ¢l potencial y ¢l atractivo del mercado y la industria.

4 l ven no s6lo el dinero, sino los recursos humanos (proveedores,
contadores, abogados, inversionistas, eteétera) y 108 activos tangibles (como las cuentas
por cobrar, inventarios, etcétera). Un emprendedor debe idear medios para minimizar los
TECUrsOs QUE UN: NUEV eMpresa necesitard.

3. El equipo emprendedor debe poseer integridad y amplia experiencia

4. La estructura de financiamienie —la manera en gue se financia una empresa (deuda frente
a capital) y cOmo se asigna el porcentaje de propiedad entre los fundadores ¢ inversio-
mistas— tendra un impacto importante en el incentivo que tenga el emprendedor para
trabajar con ahinco. La meta es lograr un acuerdo de ganar-

El contexto (0 factores externos) de una oportunidad incluye el entorno rey
tasas de interés, las tendencias demograficas y otros factores gue cambian de manera
inevituble pero que el emprendedor no puede controlar.
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f—m Un plan de negocios identifica los factores clave para el éxito ]—\

Por tanto, el plan de negocios debe demastrar que el emprendedor ha conjuntade correcta-
mente la oportunidad, los recursos, las personas y la estructura de financiamiento, todo dentro
del contexto adecuado. Sin duda, siempre habra incertidumbre y ambigiiedad: lo imprevisto
siempre tiende a suceder. Pero al tomar decisiones en tormo a estos factores clave, usted puede
estar sepuro de que estd tratando con cuestiones importantes, y esto lo ayudard a determinar ¢l
contenide apropiado para su plan.

No eaiste un patrdn Gnice gue pueda sepuinse al redactar un plan de negocios. Un plan
para una tienda minonsta, un restaurante © un NEEOCKo Mayorista, necesariamente tendra
variaciones en erminos de temas, onden de presentacion y materia de énfasis. No obstante, los
inversionistas desean ver un formato que les sea Familiar. Asi que no redacte un plan que sea
fundamentalmente diferente a 1o que est acostumbrado a ver, Las prandes variaciones nespecto
a un formato predominante serian un error.

a figura 6.3 resume las principales secciones comunes a la mayoria de Jos planes de nego-
wios y efrece una vision panorimica de lo que éstos suelen contener. A continuacidn se ofrece
una breve explicacion de cada una de estas secciones:" los capitulos Ta 13 examinan con detalle
wada seecidn del plan de negocios

Portada
La portada debe contener la siguiente informaciin:

+ Mombre, domicilio, namero telefinico y sitio web de la empresa

slogan y logotipo de la empresa
= Nombre del contacto (de preferencia el director general) con un domicilio postal
nimero telefomico, nimero de fax y direceion electronica.

®
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"—m Descripcién breve del plan de negocios I

Portada Nombre, logotipo, eslogan, infarmacian de contacto, nimero de ejemplar, fecha de prepa-
racion y déusula de exencion de responsabilidad (si fuera necesaria)

Tabla de contenido Lista de las secciones dave del plan de negocios

Resumen ejecutivo Un resumen de dos a tres paginas de kos puntas significativos, que tiene la finalidad de
motivaral lector a continuar leyendo

Industria, cliente meta Caracteristicas clave de la industria, incluidos los diferentes segmentos, y el nicho en el que

y andlisis dela compe-  planea competir

tencia

Descripdién Objetivos de | leza del negacio, principal,su

dela empresa ml[manuenadqulmunnmammﬂ Ehm{sllahbua}yhfunamrﬁ\mu
ha adoptado la ceganizacien

Plan de producto/ i de por qué las el producto o servicio, a partir de sus carac-

servicio ‘teristicas Unicas.

Plan de marketing Estrategia de marketing, como los métodos deidentificar y atraer dientes, eswrategia de
wentas, tipo de personal de ventas, canales de distribucion, tipos de promaciones y publici-
dad, y politiczs dacredmyﬁpciundepre(ms

Plan de cperaciones Métodos de operacic ubiicacion, espacio, equipa),

ydesarrollo métodos :Ieconllo\decahdacl pluaedmlemns de control de inventarios y operaciones,
fuentes de abasns:mmypmae&memns de. Demplas_

Equipo gerencial Descripcién del equipo de admi y directores, planes de
reclutamiento y capacitacion de empleadas.

Riesgos criticos Cualquier riesga inherente conocido en la iniciativa de emprendimiento

Oferta ‘Cusinto capital necesita el emprendedor y como se utilizara el dinero (seccion utilizada para
atraer inversionistas)

Estrategia de salida Medios en que un yel puede iarse s
en |aET|:r

Plan ds i estado financiero histdrico, 5i los hubiers;
aadosfmam:lems pmfolma delra a(\moanus, |nc|u|dos Iusmadnsde resubtados,
balanc ¥ -

Apéndice y documentos apéndices para ampﬁalla ga

deapoyo el lector del plan

Fecha en que se prepard ¢ plan de negocios

Si el plan s¢ le proporcionard a inversionistas, s¢ debe incluir una cliusula de limitacion
ponsabilidad en la que se mencione gue e plan se proporciona de manera confi-
dencial tan s6lo a nversionistas calificados y que no se reproducird sin autorizacion

Niimero del ejermplar (para llevar un registro de cudntos ejemplares se han proporcio-
mado)

Tabla de contenido
La tabla de contenido ofrece un listado secuencial de las secciones del plan con sus nimeros de
pigina respectivis. Fsto le permite keer los puntos més relevantes del plan (una prictica comiin)
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H LUV WS Tabla de contenido de un plan de negocios

1 RESUMEN EJECUTIVO

I LA INDUSTRIA, CLIENTES META Y COMPETENCIA
] LA EMPRESA

w EL PLAN DE MARKETING

v EL PLAN DE OPERACIONES

v EL PLAN DE DESARROLLO

vl EL PLAN DE CRECIMIENTO!

v ELEQUIFD

X EL PLAN FINANCIERD

X APENDICES

en lugar de leerlo de principio a fin. La figura 6.4 presenta la tabla dé contenido de un plan de
negocios,

Resumen ejecutivo

Con frecuencia s¢ piensa que ¢l resumen ejecutivo cs la seccion mas importante del plan de
negocios. Si usted no es capaz de capturar la atencion del lector en el resumen ejecutive, o mis
probable es que &ste no continde leyendo. Desde el principio debe trunsmitir un panorama claro
y coneiso de la iniciativa de emprendimiento propuesta v, al mismo tiempo, comunicar emocion
en relacidn con sus posibilidades. Esto significa gue debe estar escrito —y si fuera necesario,
reescrito— de tal forma gue logre claridad e interese. Aungue el resumen ejecutivo se ubica al
principio del plan de negocios, ofrece una vision general de todo el plan y debe redactarse
al final. En no mis de tres (de preferencia dos) paginas, e resumen gjecutivo deberi incluir las
siguientes subsecciones:

+ Una descripcitn de la oportunidad

+ Una explicacion del concepto de negocio

+ El panorama de la industria

+ El mercado meta

+ La ventaja competitiva que se espera lograr en el mercado

+ Los aspectos financieros de la oportunidad

+ Lacantidad y finalidad del dinero que
en busca de financiamiento

esta solicitando (la “oferta™) si es que se esta

Segin la situacion y las preferencias del emprendedor, el resumen ejecutivo debe asumir la
forma de una sinopsis 0 relato,

SINOPSIS La sinupsis es la forma mis sencilla de los dos formatos de resumen. Una sinopsis
cubre de manera breve todus los aspectos del plan de negocios y da a cada tema un tratamiento
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resumen ejecutivo
Seccion del plan de
negacios que transmite un
panarama daro y conciso
de 2 iniciativa de empeen-
dimiento propussta.

@




relativamente equitativo. Relaciona, en un modo abreviado, las conclusiones de cada seccion
del plan de negocios. A pesar de su sencillez, la sinopsis puede resultar una lectura parca para
&l posible inversionista

RELATO Debido a que el refato narra una historia, puede transmitir un mayor grado de emo-
conalidad que la sinopsis. No obstante, para componer un relato eficaz serd necesario ser un
escritor talentoso que pueda comunicar la informacion necesaria nerar entusiasmao sin caer
en la exageracion. Un relato es mis adecuado para los negocios que incursionan en un terreno
nuevo con un nuevs producto, un nuevo mercada o nuevas tenicas operativas. También es un
mejor formato para las iniciativas de emprendimiento gue cuentan con una ventaja dominante,
como la propiedad de una patente importante o estar manejadas por un emprendedor famoso.
Por Gltimo, el relato funciona bien para empresas con antecedentes o historias impactantes o
interesantes.

Industria, cliente meta y analisis competitive
La finalidad principal de esta seceion e explicar la oportunidad y demostrar por qué existe
un mercado importante que atender. Es necesario deseribir la industria en general en la gue
usted competird, con todas sus caracteristicas como tamafio, ritmo de crecimiento, tendencias
fundamentaks y principales participantes. Después deberd identificar los diferentes segmentos
de Lk industria v, per Gltime, describir a detalle el nicho en que planea participar. En este punto
uno suede verse tentade a comenzzar a deseribir su propia empresa, sin embargo, primero deberd
comtextualizar la oportunidad y demostrar gue existe un segmento de mercado carente de este
servicio. Mas tarde usted tendrd la oportunidad de introducir su producto ylo servicio.
Después, describa a sus clientes meta en términos de sus variables demogrificas y psico-
Iogicas, como sus valores, actitudes, ¢ incluso sus temores. Cuanto con mas claridad pueda
identificar a su cliente, mas probable seri que le ofrezca un producto o servicio que en realidad
demunden. Por Glimo, una vez gue conozca como es e cliente y qué desea, tendri la base para
comprender quiénes son sus competidores. Analice a sus competidores en términos de los atri-
butos del producto o servicio gue estin o no ofreciendo.

Descripcién de la empresa

Esta seccion ofrece una breve descripeion de la empresa. Si s empresa ya existe, se debe incluir
su historia. La descripaidn de la empresa informa al lector el tipo de empresa que se esta pro-
ponienda, sus objetivis, ubicacion y si atenderi un mercado local o internacional. Fn muches
wasos se abordan cuestiones legales —en especial aquellas que tienen que ver con | constitucion
juridica de la empresa— en esta section del plan. (Las cuestiones juridicas concernientes a la
constitucion de la empresa se analizan con mayor detalle en el capitulo ). Al redactar esta sec-
cidm, el emprendedor deberd responder las siguientes preguntas:

{Cuiindo y ddnde iniciari la empresa?

Cuil es la historia de la empresa?
+ (Cuitkes son los objetivos de L empresa?

+ (Qué cambios se han realizado en la estructurs o propiedad de la empresa?

2Fn qué etupn de desarrallo se encuentra la empre
en la fuse de linea completa de producto?

por ejemplos, en L fase ini

* (Qué s ha logrado hasta ahora?

+ (Cuil es L habilidad distintiva de la empresa?

+ Cuil es la maturaleza y actividad basicas de la empresa?
+ (Cuil es el producto o servicio primario’
* A qué clientes se atendera?

(Contintia p. 176)
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m Resumen ejecutivo del plan de negocios de Benjamin's

]—\

1.1La oportunidad

1. La comida china es uns de bss tendencias culinarias de més répido crecimisnto en el mundo y esté svanzado con rapi-
dez paraincorporarse a los mercados principales.!

2 Los habitantes de Norteamérica encabezan el estilo de vida més ecupado, por lo que acostumbran comer fuera de casa.
Los restaurantes representan 46% del gasto total en comids?,en comparacion con 44.6 % en 1990y 26.3 % en 1960°
Para 2020, 53%del di fusera del hogar!

3 Los noeamericanos demandan cormida de mejor calidad y estin rﬁspmlus a pagar por ello. En comsecuencia, los
astablacimientos de comida rapida han agregado do primera calidad a sumenil. Por sjemplo,
alguns de lss empresas que elaboran hamburguesas tienen una lneo productos recién cosachadas, como Arby's
con la etiqueta "Market Fresh”; Carl's Jr. ofrece la hamburguesa de seis délares "The Six Dollar Burguer™

comida casual h: ido I ol da de alimentos de mejor calidad a un precio
un puoumasalm queelde \amm»da rap.dakpsardela inmensa pepdandaddela(mudaaslaua yde la comida china
en particular, el comida casual por cafeterias en ahos recientes, los

panticipantes en el segmento de la comida casual asidtica han comenzado a surgir por varias regiones de Norteamérica.

Por tanto, los dlientes tienen opciones muy limitadas:

» Enlaacualidad, los i delos d da tailandesa estin limitados a opciones de restaurantes
de servicio completo, en los cuales se requiere pasar mas tiempo y son mas caros que las opciones de comida rapida o
comida casual.

- Las opciones actuales que fienen los e limitadas a a , pizzasy
comida mexicana, en lo que respecta a ks opciones de comida rapida.

1.2La empresa

- : un casual de comida omida china, rapido y a precios accesibles, en una
atmésfera divertida y cordial.

- Abriremos dos establecimientos, con planes fros decrecer por medio del franduicamiento

- H basard en pedidos servicioak precio promedio por consumo de $7.50.

Los horarics de servicio serin de 12a 11 pm, los sieta dias de | semana. Esperamos que 0% de las ventas provengan
de pedidos para llevar.

+ Laempresa ofrecers cultura china y datos curiosos sobre [a comida en el meni, en los y dela
decoracién para mejorar la experiencia en general

+ Nuestros clientes meta son personas citadinas, estud iversitarios de entre 18 2 35 aiios de edad y profesionak
jévenes.

- El tamafio del restaurante serd de alrededor de 420 metros cuadrados con 450 asientos. La primera ubicacian se selecd-
onara de entre las calles de las ciudades de San Diego o Denver, Colorado, debido a su proximidad con el mercado meta.

1.3 Plan de credimiento

Nusstro plan es crecer por medio del iciami d 55 de abrir do: ; iedad de | o Pla-
neamos saturar primero la llamada Denver Area, para después avanzar hacia ion nacional medi ios d
desarmollo por areas. Con base en nmmsna\mhs, hcl\_ﬂadde&annlegopa‘lealhe@rdellesa:\rmaﬂablx\menlns
miientras que Denver Area puede albargar veinte.

1.4l equipo

Equipo gerencial

BemamlnPEbl‘knmmy.. \pietario —cinco afas de
Espifitu

Sam Nolan, director general -Cuatro afios de experiencia en servicios financieros. Tres afios de experiencia en adminis-

traciGn de restaurantes.

Susan Fields, Chef -Mds de 10 afos de ia como ietario de

en finanzas y maestria en marketing. Ganador del Pre-

de comida china y chef en Canads.
(Contintia)
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S LIV WENCN Resumen ejecutivo del plan de negocios de Benjamin's
(continuacién)

Consejo consultivo:

Peter Kings - Empresario exitoso. Fundador y CEQ de The Dinner Group, empresa dedicada al marketing, manufactura, ali-
mentas y desamolko de bienes mices y hoteles en China'y Asia Pacifico. The Dinner Group es &l franquiciado chino de Burger
Queen, Dairy King y Sister, y franquiciador de The Bakery Company, la cual pasee una participacion de 45%en e mercado
chino de Ia reposteria

Scott Sanders —Cofundador de Bakery International y experto en espiritu emprendedor y franquiciamiento,

Herbert in -Antiguo lista de niesgo en |a industria yasesor actual de iniciativas de emprendimiento.

1.5 Aspectos financieros
Estimamos que  inversion inicial ida es de $400000. A
financieros para un periodo proyectada de cinco anas.

Resumen de datos financieros (5] Ao 1

MNumero de establecimientos propiedad

delaempresa 1 2 2
Mumero de franquicias vendidas = 3 13
Miimero de franquicias en operacin =
I

— 3
ngresos 691 200 2293859 2874559
Utilidad bruta 1623578 2122505
EBIT 363687 525670
EBITDA 430502 502575
Utilidad neta 106068 396922
Efectivo 7sinz 989 152
Capital accionario total 498 395 95317
Deuda total 525000 385000

Rendimientos sobre los activos
Rendimiento sobre el capital accionario
Rendimiento sobre el capital
(Dewda a largo plazo -+ capital accionaric)

#Cuil e la forma de constitucion juridica de ls empresa —propiedad individual, socie-
dad, sociedad de responsabilidad fimitads, o alguna otra?

$Cuidles son los estados econdmicos actuales y proyectados de ls industria?

Cudles son los estad tuales y proyectados de la industria?

L empresa intenta vender a otra empresa 0 & un grupo inversionista; o planea coti-
zar en bulsa, 0 los propietarios desean transferir la propiedad a la siguiente generacid
de la familia?
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Plan de producto/ser

Fl plan de preducto/serviclo describe los productos ylo servicios que la empresa ofrecerd a
sus clientes. Ahora es momento de realizar una presentacion convincente de la ventaja com-
petitiva de su empresa. Con base en su descripcion anterior de Iz industria y de sus principales
participantes, explique cdmo podri su producto o servicio llenar los vacios en el mercado y
por qué su producto o servicio es “mejor, més barato y rapide” que los existentes. Fn caso de
un producto fisico, trate de proporcionar un prototips. Los inversionistas, como es natural,
mostraran un mayor interés en los productos que se han desarrollado, probado y que hayan
demostrado ser funcionales. Debe identificarse cualquier caracteristica innovadora y explicarse
todas las patentes. (El capitulo 15 analiza este tema con mayor profundidad). Por otra parte, en
esta seccidn deberd explicar su estrategia de crecimiento para el producto o servicie, puesto que
el crecimiento es la determinante principal del valor de una empresa. Si fuera relevante, describa
los mercados meta secundarios en los que la empresa se enfocara.

Plan de marketing
El plan de marketing describe la forma en gue la empresa llegara a los clientes dentro de un
mercado determinado v los atenderi. En otras palabras, ;edmo seducird a los clientes para que
adopten su producto o servicio y continden utilizindolo? Esta seocidn debe presentar la estrate-
gzia de marketing, como los métodos para identificar y atraer clientes; estrategias de Rjacion de
precios, enfogue de ventas,
tipo del personal de ventas y
canalkes de distribucion; tipos
de promusciones y publicidad;
y politicas de crédito y de
fijucion de precios. Se necesi-
~ . tard desarrollar prondsticos,
Naeefn Zafer, un [npnendedo( exitoso, of!’e_oe consajos oon bose en esn informacidn.
practicos para iniciar una empresa en su sitio wab www. Por Gltimo, en términos de
startup-advisor.com. También ofrece excelentes ideas
en“The Art of Writing a Business Plan’, en hitp://www.
slidesharenet/naeemz/the-art-of-writing-a-business-
plan-zafarffrom=share_email.com

s PUESTA ex MARCHA

El arte de comenzar

servicio al cliente, esta sec-
cion debera describir todas
las parantizs, asi como las
actualizaciones de pro
tos planeadas (E1 capitulo 7
presenta una cobertura def
Iada del plan de marketi

El plan de operaciones y desarrollo

Fl plan de operaciones y desarrollo ofrece informacion acerca de la forma de produccidn del
producto o servicio. Aqui wsted explicard cdmo contribuirin las operaciones a ks ventaja com-
petitiva de la empresa —es decir, como crearin valor ks operaciones para el cliente. Fsta seocion
analiza cuestiones como la ubicacion y las instalaciones, por ejemplo, cuinto espacio requeriri
la empresa y qué tipo de equipo necesitard. En la época actual es importante describir si la
misma empresa serd la productora o se subcontratard la produccién para minimizar los costos.
No obstante, recuerde que nunca debe planear subcontratar como parte de las operaciones que
forman parte de su ventaja competitiva. (Estos aspectos del plan se analizan con mayor detalle
en los capitulos 9 y 21). El plan de operaciones y desarrollo también debe explicar e enfoque
que propone la empresa para garantizar la calidad, el control de inventarios y el empleo de
subcontratistas para obtener las materias primas. (Vea capitulo 21 para comprender mejor estos
temas).

Equipo gerencial

Los posibles inversionistas buscan empresas administradas de forma adecuada. De todos los
factores a considerar, la calidad del equipo gerencial es primordial. Algunos inversionistas afir-
man que preferirian tener un equipo gerencial de 10 y un producto o servicio de 8, gue un equipo
de £ y un producto de 10. Pero también se puede decir gue el equipo correcto en el mercado
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plan de productor
servicio

Seccion del plan de
negacios que describe los
productos y/o servicios
Que se proparcionaran y
explica sus méritos.

plan de marketing
Seccion del plan de
negocios que describe los
benaficios que obtendra
&l wsuario del producto
oservicioy el tipa de
mercado existente.

plan de operaciones
y desarrollo

Seccion del plan de
nagacios que ofrece
informacion acerca de
como se producira u
offecera un producto o
servicio, como Las descrip-
ciones de las instalaciones
dela nueva empresa,
matarias primas y requeri-
mientas de procesamiento.







