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Cémo gestionar y planificar un proyecto
en la empresa

1 ' Aproximacion a la gestion de proyectos
~ empresariales

B4 Introduccién

Todo emprendedor, empresario y directivo que desee realizar una gestion eficaz
de un negocio debe contar con las herramientas necesarias que le permitan
tomar decisiones adecuadas.

La planificacién al servicio de la gestién de empresa es un documento que permite
al empresario definir objetivos, y establecer estrategias y lineas de actuacion
para minimizar los riesgos inherentes a la vida diaria de su negocio, en suma, le
permite gestionar su negocio de manera eficaz.

La presente unidad didactica nos ofrece una visién general de las distintas 4reas y
etapas del proceso de planificacion y gestién de un proyecto dentro de la empresa,
que desarrollaremos a lo largo del manual.

No podemos olvidar que no hay dos empresas iguales, y en consecuencia,
no hay dos proyectos iguales. Ofreceremos claves para una gestion eficaz,
que hay que considerar con flexibilidad ya que la empresa evoluciona. En
consecuencia, conforme el proyecto vaya evolucionando, tendremos que
hacer las oportunas correcciones.
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~ B1.24 El concepto de proyecto o

Un proyecto dentro de la empresa es una tarea compleja, precisamente porque
nos enfrentamos a algo inexistente, algo a lo que daremos forma a medida que

avancemos en la tarea de ir edificando el proyecto que en ese momento tengamos
en mente.

Definir un problema es empezar a solucionarlo, sobre todo en el &mbito empresarial,
un entorno en el que la incertidumbre y el riesgo van a estar siempre presentes. Esta
€s una primera aproximacion ya que, planificar y prever, nos permitira minimizar
los riesgos inherentes al desarrollo del proyecto en nuestra empresa.

Las empresas se desarrollan en contextos cada vez més dindmicos. Los mercados

evolucionan con una rapidez vertiginosa, y la capacidad para adaptarnos a esas
variaciones serd fundamental.

La planificaci6n nos ofrece una visién a medio y largo plazo, ya que posibilita que
evolucionemos con el mercado, e incluso que nos anticipemos al cambio ofreciendo
ventajas competitivas que nuestros competidores ain no han descubierto.

[1.24% Definicion
Podemos definir un proyecto a partir de tres factores:

- Factores humanos: socios, trabajadores y colaboradores, que tienen unas
funciones y responsabilidades concretas.

- Factores técnicos: maquinaria, herramientas, infraestructuras y, sobre todo,
conocimiento.

- Factores financieros: capital, créditos, préstamos, etc.

Pues bien, estos tres clementos se combinan para dar lugar a una estructura
organizativa que posibilita el desarrollo de una serie de funciones, como es la
administracion, produccion o comercializacién, mediante la aplicacién de un plan
estratégico que coordina las diferentes acciones y asigna recursos para alcanzar
los objetivos establecidos.
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Mediante el siguiente esquema podemos visualizar esta interrelacién:

' EMPRESA ,

Factores humanos
Factores técnicos
Factores financieros

Estructura Planes
organizativa estratégicos
Desarrollo de Asignacion

funciones de recursos

l OBJETIVOS '

El eje de cualquier negocio son los beneficios. He aquf una de las claves del desarro-
llo de nuevos proyectos, productos o lineas de negocio de nuestra organizacién.

Crecer se ha convertido en una méxima de la empresa en el siglo xxi, y el
desarrollo de nuevos proyectos es uno de los instrumentos para crecer.

Toda empresa tiene que competir con otras que realizan idénticos productos
o servicios. Por esta razén, se debe tener en cuenta que su objetivo final es el
cliente o consumidor, y el beneficio es el resultado de la actividad al finalizar
un periodo.

El beneficio es el gran elemento dinamizador, ya que incentiva el desarrollo de
nuevas estrategias en el contexto de los entornos competitivos. Hace crecer a
las empresas ya que impide que se estanquen, al desarrollar, por ejemplo, nuevas
estrategias de marketing, el disefio de nuevos productos o al explorar nuevos
sistemas de distribucion.

Esta es, quizés, la mejor introduccién al concepto de proyecto empresarial, la
razén por la que todas las empresas marcan objetivos de crecimiento, ya que
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en caso contrario se estancan. El mercado es dindmico y evoluciona, y nuestra
empresa ha de hacerlo también si quiere sobrevivir a medio y largo plazo.

Evitar el anquilosamiento empresarial nos debe conducir a continuas metas de
mejora al desenvolver nuevas oportunidades de negocio, que, a su vez, nos deben
proporcionar beneficios que reinvertiremos en otros nuevos proyectos.

Con esta definicién queremos poner de manifiesto que todo negocio debe de poten-
ciar sus posibilidades afio tras afio, es decir, obtener el mayor beneficio posible.

Una empresa obtendra beneficios si desarrolla criterios de innovacién, motivacién
y eficacia, y si emplea nuevos elementos o procesos productivos de la forma mas
eficaz posible, estimulars el desarrollo de nuevas tecnologfas y el uso de nuevos
métodos de marketing, distribucién y financiacién.

El punto de partida de todo este proceso es precisamente el cliente, ya que la capa-
cidad de crecimiento se basa en identificar las necesidades de los clientes y como
satisfacerlas. Una empresa es un ente dinamico que tiene que crear clientes.

ﬁ.g,g; Caracteristicas o

Se va a centrar la planificacién y la gestién del proyecto empresarial en dos carac-
teristicas fundamentales que nos acompaiarin a lo largo del presente manual:

- Todo proyecto debe definir con claridad los objetivos que se persiguen.

- El entorno que rodea al proyecto es cambiante, por esta razén, hay que
identificar los cambios sociales que puedan afectar a la organizacién, ademdas
de tener en cuenta sus efectos. Esto nos conduce a adaptar los cambios a los
objetivos de la organizacién.
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Con relacion a los objetivos debemos tener en cuenta tres elementos o
caracteristicas:

* Todo objetivo esta directamente relacionado con la politica, la cual debe
establecer la direccion de la empresa, es decir, debe estar basada en una
serie de normas que determinarin la estructura de la organizacién y su
comportamiento en el mercado. Los objetivos se suelen establecer a largo
plazo, incluso de diez afios.

* La estrategia se refiere a las formas para conseguir los objetivos, y se suele
establecer a corto plazo, dos o tres aiios.

* Las tacticas se realizan a muy corto plazo y, en general, estdn relacionadas a
respuestas que requieren soluciones inmediatas.

La empresa, como hemos visto, evoluciona. Pues bien, la finalidad de las distintas
estrategias es la de adaptarnos a esos cambios. Se enumeran a continuacion
algunas estrategias que aparecerdn en unidades posteriores, y que nos pueden
servir de ayuda para reflexionar a cerca de cémo podemos desarrollar proyectos
de crecimiento en nuestra organizacion:

- Penetracién en el mercado. Incremento de las ventas en el mercado actual.

- Desarrollo del mercado. Identificacién de nuevos segmentos de mercado
para la gama de productos existentes.

- Desarrollo de producto. Creacién de nuevos productos para los mercados
actuales o venideros.

Una de las caracterfsticas fundamentales de todo proyecto empresarial es que debe
estar apoyado en una adecuada planificacion, ya que asf se refuerzan las estructuras
funcionales y econdmicas, y de no existir ésta, surgirfa la desorientacion.

Esto nos conduce a las cuatro caracterfsticas siguientes que hay que considerar,
la definicion de objetivos estratégicos que sean cuantificables, la identificacion de
los puntos fuertes y débiles, el disefio de planes de accién y el control periédico
de todas las acciones para detectar los cambios que puedan producirse.

Importante

Todo proyecto o plan de negocio debe ser el resultado de los objetivos y de una
estrategia competitiva en la que se establezca la forma y el momento de llevar
a cabo los objetivos, y se asignen responsabilidades a cada departamento.
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¥1.3% Etapas basicas del proyecto

A lo largo de este manual se desarrollaran las cuatro etapas de un proyecto
empresarial. Estas son el andlisis de previabilidad o nacimiento, la planificacién,
el desarrollo, y la valoracién y evaluacién de un proyecto empresarial.

ﬁ" 321 Planificacion del i)‘royecto emp;és;ériai

Ki.345 Analisis de previabilidad o nacimiento del
proyecto empresarial

Esta es una etapa que podemos denominar exploratoria, ya que desarrollaremos
distintas técnicas de generacién de ideas y de identificacién de oportunidades
de negocio.

Las ideas y oportunidades deben ser evaluadas para decidir si continuaremos
0 no con las mismas. Por esta razén, podemos definir esta etapa como analisis
de previabilidad.

Una idea no tiene por qué conducir a una oportunidad de negocio, pero no es
menos cierto que si hay coincidencia entre idea y oportunidad, el proyecto puede
ser viable.

Antes de comenzar el proyecto hay que analizar si la idea
es una oportunidad de negocio y si retine las condiciones
para desarrollar un plan de negocio.

Todo negocio depende de su correcta adecuacién al
mercado. Conocer la evolucién y tendencia de la demanda
de los clientes potenciales es prioritario.

Debemos cuestionarnos si existe un nivel de demanda
suficiente y si los clientes potenciales estaran dispuestos
a pagar por esos productos.

Para verificar que la idea es una oportunidad, hay que analizar el mercado, testar
la idea y evaluar algunos elementos, como la innovacién que aporta, el coste
de su implantacién, la competencia existente, la proteccion legal, los recursos
para materializar la idea, y el entorno (cambios politicos, sociales, econémicos
o demogrificos).

Importante

La oportunidad debe tener como base una necesidad no satisfecha.

e S s e e e e

Si, una vez hecho el anélisis de previabilidad, la idea de negocio es viable,
procederemos a realizar el plan de negocio, que incluye la viabilidad técnica,
econémica, organizativa y de marca, asf como un plan de actuacion, en el que
se reflejan las acciones para poner en marcha el proyecto.

El plan tiene que ser completo y estd compuesto por un conjunto de apartados
que estdn interrelacionados, cuya cuantificacion, en términos monetarios, viene
dada por el plan de viabilidad econdmica. El andlisis econdmico nos mostrard si
el proyecto es viable (los ingresos cubren los gastos) o rentable (los ingresos son
superiores a los gastos y generan beneficio).

El plan de negocio es til para observar la viabilidad, ya que previamente nos
ofrecerd criterios para decidir si seguimos o no con el proyecto, y también para
tener informacion sobre los productos o servicios, clientes, competencia y modelos

de organizacién.

Existen numerosos formatos para su presentacién. Aunque posteriormente
se desarrollard de manera pormenorizada, en esta unidad de introduccicon al
proyecto empresarial nos vamos a referir a cinco apartados, que son el estudio
de mercado, el plan de marketing, el plan de produccién, organizacién y recursos
humanos, el plan de viabilidad econémico financiera, y la puesta en marcha.

i (
Estudio fie mercado Plan.de tutketing
Conclusiones

Plan de viabilidad ] Plan c!e pfgduvcsién.
econémico financiera il i SO Y S
RR.HH.

Puesta en marcha,
valoraci6n y
evaluacién
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+ Estudio de mercado: - Financiacién: necesidad de una inversion inicial, ademas de considerar

El estudio de mercado es una etapa bésica en el proyecto empresarial. No
podemos considerar nuestros productos o servicios sin tener en cuenta a los
clientes, ya que en dltima instancia, todas nuestras acciones se encaminardn
aellos. Analizar quiénes son esos clientes, cules son sus necesidades, deseos,
demandas y expectativas, y c6mo responder a todo ello es el objetivo prioritario
del estudio de mercado a realizar.

Anélisis interno Anélisis externo '

Recursos y Macroentorno

capacidades
C ) Factores
. —|> Microentorno q—

Productivas e ) demogrificos,
Organizativas econémicos,
Financieras tecnolégicos

LMicroenrorno ]

Elanilisis interno es muy itil, ya que ofrece la ventaja de poder redefinirse
con posterioridad, lo que nos permite adaptarnos de manera m4s 6ptima
al mercado.

No es casualidad que la investigacién de mercado y el plan de marketing los
tengamos que hacer con anterioridad a la organizacién interna y alos recursos
humanos, ya que estos Gltimos tendran que adaptarse a las necesidades del
mercado. Est4 claro que el mercado no se adaptar4 a la empresa.

Los diferentes aspectos que hay que valorar son:

- Produccién: estudio de las caracteristicas del producto o servicio,
proceso de producci6n, aspectos tecnolégicos, materias primas y capa-
cidad de produccion.

- Marketing: previsién de algunos aspectos como penetracién en el mercado,
cartera de productos, precio, coste, calidad, imagen de los productos o
marca, distribucion, logistica, y sistema de informacién de marketing.

las inversiones posteriores, los desfases de tesoreria que se pueden producir,
la capacidad crediticia, etc. Bisicamente hay dos tipos de recursos, los
propios y los ajenos.

- Organizacién general: forma de estructuracion del personal.

El anilisis externo consiste en el estudio y obtencién de informacién del
mercado al que ir4 dirigido la empresa.

Se pueden establecer dos 4mbitos de actuacién:

* Macroentorno. Entorno en el que se desarrolla la empresa. Es importante
sefialar que estd compuesto por factores demograficos, econémicos, tec-
nolégicos, politicos, legales y socioculturales.

Podremos encontrar informacién en diferentes fuentes; destacamos
las siguientes: Instituto Nacional de Estadistica, Instituto Nacional de
Consumo, Centro de Investigaciones Sociolégicas, Eurostat, Registro
Mercantil Central, Agencia Tributaria, Instituto de la Pequeiia y Mediana
Empresa, Seguridad Social e Instituto Nacional de Empleo.

* Microentorno. Mercado en que operar4 la empresa. Destacan cuatro
elementos:

Se trata de determinar los clientes potenciales, que
pueden ser los consumidores finales o las empresas.
Interesa saber de los clientes potenciales algunos
aspectos,comoquiénesson,donde estan,qué necesitan
y qué demandan, qué mejoras desearian respecto a los
productos que ahora ofrece la competencia y en qué
basan sus decisiones de compra.

Clientes y
consumidores

Hay que centrarse sobre todo en las empresas que
ofrecen los mismos productos que se van a desarrollar
y que estén orientados a la poblacién objetivo. Hay
que preguntarse quiénes son, donde estan, qué, a
quién y cémo venden, qué ventajas tienen, y cudles
son sus puntos fuertes y débiles.

Competencia




10 Como Gestk y Planificar un Proyecto en la Emp

Coémo Gestionar y Planificar un Proyecto en la Empresa 11

Si los productos no se van a vender directamente al
Intermediarios | cliente, se necesitaré recurrir adistribuidores, mayoristas,
etc. Hay que identificarlos y saber c6mo trabajan.

Influyen de maneradirectaen la calidad de los productos
Proveedores |o servicios de una empresa. Se debe identificar a los

que ofrezcan ventajas competitivas.

< Plan de marketing:

Una vez se ha estudiado el mercado y se conoce la situacién del sector, las
tendencias de futuro, los clientes potenciales, sus expectativas y la compe-
tencia, es el momento de elaborar el plan de marketing.

El plan de marketing debe estar basado en las conclusiones del estudio de
mercado; en él se establecen estrategias y acciones que utilizaremos en el
lanzamiento al mercado.

Las politicas de marketing deben servir para explotar la oportunidad de
negocio y aprovechar las posibles ventajas competitivas de nuestros productos
o servicios. Para ello es necesario definir unos objetivos claros y precisos, y
un plan de accién que permita alcanzar los objetivos propuestos.

* Objetivos:

Sobre la base de los resultados del estudio de mercado se establecen unos
objetivos claros, que se intentardn cumplir a través del plan de marketing.
Debemos tener en cuenta que supongan posibilidades de éxito, que nos
diferencien de la competencia y que coincidan con las necesidades del
mercado, con lo que se espera y valora ante ese tipo de productos.

Los criterios para la definicién de objetivos son los siguientes: deben tener
un horizonte a medio y largo plazo; es conveniente que se determinen por
fases o etapas; deben ser claros, concretos y precisos; deben ser cuantitativos
y cualitativos; hay que establecer prioridades e incluir en la definicién de
cada objetivo la descripcién de una situacién futura deseable.

Estrategias:
Definir estrategias es una de las primeras decisiones que se han de adoptar

para alcanzar los objetivos empresariales. Las estrategias definidas en el
plan de negocio van a conformar los primeros pasos en el mercado: el

lanzamiento de la actividad, la imagen de la empresa y de los productos
o servicios, la forma en la que vamos a introducirnos en el mercado y el
posicionamiento inicial.

Posicionamiento:

Es el lugar que una empresa o producto ocupa en el mercado, desde la per-
cepcion de clientes, proveedores y otras empresas. No se trata tanto de una
posicién objetiva «donde esté la empresa», como subjetiva «como y donde
la ven», es decir, la percepcidn que se tiene de ella y de sus productos.

Un adecuado planteamiento de posicionamiento debera resaltar las carac-
terfsticas mas valoradas por los clientes, dirigirse a todos los que influyen
en la percepcion que los clientes tendran de la empresa y los productos,
asf como alcanzar o superar en alguno de los aspectos mas valorados a su
competidor de éxito.

Acciones:

Las polfticas y acciones clave de marketing se denominan marketing
mix, que tradicionalmente estd asociado a los cuatro puntos del
marketing: producto, precio, distribucién y comunicacion.

La politica sobre el producto constituye, sin duda, el punto de partida de
cualquier estrategia de marketing una vez definido el posicionamiento.

El producto o servicio es lo que condiciona la identidad de la empresa y,
por tanto, de las ventas.

Las decisiones sobre el producto incluyen aspectos como la definicién del
producto o servicio desde el punto de vista de las necesidades del cliente
objetivo (utilidad, ventajas); la cartera de productos o servicios, que
determina el nimero y la forma de agruparlos, su homogeneidad y su grado
de complementariedad, ademas de poder indicar las ventajas competitivas;
la diferenciacién del producto, que seiiala una serie de caracterfsticas que
convierten al producto o servicio en algo Gnico y diferente con respecto
a los demas. También incluyen las marcas, modelos y envases que
permiten identificar los productos o servicios y diferenciarlos de los de la
competencia; cuando se trata de servicios, la marca es la Ginica herramienta
inicial de identificacién, por lo que su importancia se multiplica. Y, por
tltimo, el desarrollo de servicios relacionados, como la instalacién del
producto, el mantenimiento, la garantfa o la financiacion.
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El precio es un instrumento determinante en el ambito de la competencia.
Cuanto més liberalizado est4 un mercado, més importante es el precio
como instrumento de venta. De ahi que la fijacién de precios de comer-
cializacién de productos y servicios forme parte del marketing.

Entre las caracteristicas de mayor incidencia del precio cabe destacar
que éste tiene importantes efectos psicolégicos sobre el mercado, por
ello debe estar de acuerdo con el valor percibido por el cliente. A su
vez, el precio es, con frecuencia, el unico factor conocido de compra
manifiesta, se convierte en un indicador importante de calidad, prestigio
u oportunidad de compra. Ademas, el precio es decisivo para generar
beneficios o pérdidas dado que tiene que cubrir los costes de la empresa
y el margen o beneficio empresarial.

Para fijar el precio se deben calcular los costes directos de produccién o
de prestacién de servicio, sumar los costes fijos de funcionamiento de la
empresa y el margen o beneficio esperado y comparar con los precios de
la competencia.

Por su parte, la distribucién se refiere al modo en que se hacen llegar los
productos o servicios de la empresa hasta sus clientes.

El plan de marketing debe definir la estrategia de distribucién y su aplica-
cién. Tiene que precisar los canales de distribucién (ademas de justificar
su eleccién), debe concretar también la localizacién y la dimensién de
los puntos de venta, e incluiré la logistica (transporte, almacenamiento,
gestién de pedidos e inventarios, embalaje, etc.) y la estrategia de las
relaciones con el canal de distribucién, esto es, que la cooperacién con
intermediarios agregue valor a la empresa y a sus productos.

Orra de las herramientas de marketing con mayor incidencia en las estrate-
gias de posicionamiento es la comunicacién, puesto que va a condicionar
las posibilidades de éxito y de supervivencia de la empresa.

Toda la estrategia de comunicacién que se va a definir en el plan de
marketing debe apoyarse en una definicién de la imagen de la empresa.
Ambas deben orientarse a obtener el mejor posicionamiento y, por tanto,
a posibilitar ¢l logro de los objetivos estratégicos.

La imagen de la empresa es la traduccion pablica de su identidad. Si se
ha optado por un modelo de plan de marketing basado en estrategias de
posicionamiento, la imagen y las acciones de comunicacién deben ser
coherentes con el posicionamiento deseado.
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Una vez definida la imagen, se deben reflejar en el plan el resto de estrate-
gias y acciones de comunicacion y marketing que desarrollard la empresa.
No es necesario utilizar todas, sdlo aquellas que mejor se adecuan al tipo
de empresa. En el plan se deben recoger al menos las que se utilizardn en el
lanzamiento de la empresa: publicidad, marketing directo, venta personal,
relaciones publicas y promocion de ventas.

« Plan de produccién, organizacién y recursos humanos:
P

El plan de produccién y los procesos que conlleva es la parte mds especifica
del plan de negocio de cada empresa, ya que las diferencias no s6lo estaran
en el sector de actividad econémica, sino también en el tipo de producto o
servicio y en las innovaciones o mejoras que la empresa introduzca.

En este apartado se presenta una gufa sobre el proceso productivo del negocio.
Si el plan se va a presentar externamente, no es conveniente incluir especi-
ficaciones técnicas cuando el producto que se va a desarrollar es de cardcter
tecnolégico, innovador o incorpora claras mejoras. Esta misma recomendacion
puede aplicarse a las empresas de servicios si incorporan procedimientos
altamente innovadores que supongan un cambio sustancial sobre lo existente
en el mercado.

En el plan de produccién se deben tener en cuenta las siguientes cuestiones:

e Procedimientos: el plan debe fijar los pasos o fases en los que se elabora
el producto o se presta el servicio. Cuanto més definido y documentado
esté el proceso, més posibilidades hay de detectar a tiempo los errores o
defectos, de subsanarlos y de introducir mejoras.

e Agregar valor al cliente: se deben revisar los procedimientos y procesos
de los productos o servicios desde la perspectiva del cliente. La finalidad
es eliminar aquellos aspectos que no valoren al cliente y ralenticen el
proceso, y agregar las caracteristicas que el cliente puede echar en falta.

El modelo organizativo hace referencia a la estructura, los puestos y funcio-
nes, los cauces de comunicacién interna y de toma de decisiones, el estilo de
direccion, el modelo de gestion de los recursos humanos, etc. Es un aspecto
fundamental del negocio y condiciona los procesos de produccién y, por tanto,
la calidad del producto. La atencitn al cliente, la percepcion que éste tendré
de la empresa, su imagen e identidad también dependen de ello.
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Entre los elementos que condicionan el modelo organizativo que se va 3
adoptar destacan el volumen de negocio previsto inicialmente, la capacidad
financiera para afrontar el gasto inicial de personal contratado, el sector de
actividad, la complejidad o no de la produccién (productos tecnolégicos,
servicios muy especializados, etc.), la venta directa al cliente o a través de
intermediarios o distribuidores, la competencia existente, y el tipo de clientes
y el valor que le den al servicio y atencién recibidos.

En el plan debe constar tanto la estrategia de recursos humanos, como la
definicién de funciones o puestos y los perfiles con los que se cubrirdn desde
la puesta en marcha.

El apartado de recursos humanos debe concretar el modelo organizativo
con los puestos y funciones a desarrollar, los perfiles de conocimiento y
competencias necesarias, y el estilo de coordinacién o direccién.

< Plan de viabilidad econémico financiera:

El plan de viabilidad econémico es la concrecién en cifras de las acciones
planteadas en el resto del plan de negocio, valorando los costes derivados
de las acciones del plan de marketing y de los planes de produccién y de
organizacién de los recursos humanos.

Es importante mencionar que de este anlisis se pondrdn de manifiesto las
r?ece.ﬂdades de inversi6n y financiacién (cuantia necesaria, instrumentos de
financiacién previstos, etc.).

< Puesta en marcha, valoracién y evaluacién:

El plan de accién y lanzamiento de la actividad servira para planificar los pasos
que se deberan seguir en el proceso de puesta en marcha del proyecto.

El plan de accién no es dnicamente un plan de trabajo como conjunto de acti-
vidades y tareas que se van a realizar, sino que estas actividades y tareas estan
dirigidas a la consecucién de unos objetivos previamente definidos. Cuando
y cémo se realizara cada actividad responde a una determinada estrategia, a
decisiones tomadas tras un andlisis de mercado y de datos econémicos.

Los objetivos pueden ser a corto y a largo plazo, y es importante diferenciarlos
segin sean, por ejemplo, anuales o bianuales. Es conveniente plasmar por
escrito dichos objetivos, asi como las acciones para el logro de los mismos.

Tan importante como la fijacién de los objetivos, resulta la redefinicién de los
mismos a través de un proceso de control que compare los resultados obtenidos
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con los resultados previstos. El control de la gestion es un complemento indis-
pensable para la planificacion.

Para elaborar el plan de lanzamiento es necesario hacer una buena planifi-
cacion. Las gestiones y tramites necesarios (legales, administrativos, con los
organismos publicos, con las entidades financieras...) se tienen que realizar
en primer lugar. Una vez hechas todas estas formalidades hay que resolver
todo lo referido a infraestructura, logistica y proveedores. Ademds, en caso
de que se vaya a contratar personal, hay que hacer la seleccién y decidir los
tipos de contrato para hacer coincidir la contratacion y el alta en la seguridad
social con el inicio de la actividad.

Resueltos todos los aspectos administrativos, el lanzamiento de la actividad
de 1a empresa debe dirigirse al mercado, a los potenciales clientes. Este lan-
zamiento estard previamente definido en el plan de marketing elaborado.

E’j.3.35‘> Desarrollo del proyecto empresarial

En esta fase de desarrollo, es preciso plantearse la cuantfa econémica del proyecto,
esto es, definir el capital necesario para su financiaci6n y las distintas fuentes
que cubrirdn esa financiacién.

Esta fase se tratara de modo pormenorizado en la unidad 4 de este manual, por eso,
de momento, sélo sefialaremos que es necesario partir de un control presupuestario
y de un anilisis exhaustivo de las distintas inversiones que serin necesarias.

E’I?}d“: Valoracién y evaluacion del proyecto ér—ﬁpresaria-lr

Esta dltima fase de valoracién implica medir la rentabilidad de la inversién
que estamos realizando. Se traduce en una serie de calculos y estudios que nos
llevar4n a identificar el provecho o beneficio de seguir con nuestro proyecto
empresarial, o, por el contrario, nos alertarin del peligro de seguir con él.

Para una valoracién y una evaluacién seria y veraz, seré necesaria toda la informa-
ci6n que se pueda recabar. Esto implica que no sélo hay que estudiar la viabilidad
del proyecto, sino también la viabilidad de los inversores principales.

Esta fase se expondrd més detalladamente en la ltima unidad del presente
manual.
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EJERCICIO 1
SOLUCIONES

1. Indique los tres factores con los que podemos definir un proyecto.

EJERCICIO 1:

1.
Los factores que definen un proyecto son:

- Factores humanos: socios, trabajadores y colaboradores.

- Factores técnicos: maquinaria, herramientas, infraestructuras, y sobre todo
2. Exponga los cuatro aspectos que hay que valorar en el anlisis interno. conocimiento.

- Factores financieros: capital, créditos, préstamos, etc.

v/8
Los aspectos que hay que valorar en el andlisis interno son:

e Produccién: estudio de las caracterfsticas del producto o servicio, proceso de

produccién, aspectos tecnoldgicos, materias primas y capacidad de produccién.

3. Seiale los distintos aspectos que incluyen las decisiones sobre productos. * Marketing: previsién de algunos aspectos como penetracién en el mercado,

cartera de productos, precio, coste, calidad, imagen de los productos o marca,
distribucién, logfstica, y sistema de informacion de marketing.

e Financiacién: necesidad de una inversion inicial, ademas de considerar las
inversiones posteriores, los desfases de tesorerfa que se pueden producir, la
capacidad crediticia, etc. Bisicamente hay dos tipos de recursos, los propios
y los ajenos.

3 . . N A . .
4. iCuiles son los elementos que condicionan el modelo organizativo que se Organizaci6n general: forma de estructuracién del personal
debe adoptar?

3.
Las decisiones sobre el producto incluyen aspectos como:

- Ladefinicién del producto o servicio desde el punto de vista de las necesidades
del cliente objetivo (utilidad, ventajas).

- La cartera de productos o servicios, que determina el niimero y la forma de
agruparlos, su homogeneidad y su grado de complementariedad. Ademds
pueden indicarse las ventajas competitivas.
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- La diferenciacion del producto, que sefiala una serie de caracteristicas que
convierten al producto o servicio en algo Gnico y diferente con respecto a
los demds.

- Las marcas, modelos y envases que permiten identificar los productos o ser-
vicios y diferenciarlos de los de la competencia. Cuando se trata de servicios,
la marca es la tnica herramienta inicial de identificacién, por lo que su
importancia se multiplica.

- El desarrollo de servicios relacionados, como la instalacién del producto, el
mantenimiento, la garantia o la financiacién.

4.

Los condicionantes del modelo organizativo que se va a adoptar son:
* El volumen de negocio previsto inicialmente.
La capacidad financiera para afrontar el gasto inicial de personal contratado.

* El sector de actividad.

La complejidad o no, de la produccién (productos tecnolégicos, servicios muy
especializados, etc.).

La venta directa al cliente o0 a través de intermediarios o distribuidores.

* La competencia existente.

El tipo de clientes y el valor que le den al servicio y atencién recibidos.

114"2 Resumen de contenidos

Los entornos empresariales son cada vez mds cambiantes, por lo que cualquier
iniciativa empresarial estid dotada de un fuerte componente de riesgo. Esto
que, a priori, pucde suponer una amenaza para el proyecto, puede convertirse
en una oportunidad, ya que, gracias al caricter dindmico del mercado, nos
permite detectar oportunidades de negocio. Si somos capaces de anticiparnos
a los cambios, tendremos la oportunidad de ofrecer productos o servicios que
completen necesidades no cubiertas.

La planificacién nos da una visién a medio y largo plazo, posibilita que evolu-
cionemos con el mercado, e incluso que nos anticipemos al cambio si se ofrecen
ventajas competitivas.

El proyecto empresarial nos permite adentrarnos en las diferentes 4reas de gestion,
y finalmente nos conducir a un conjunto relacionado en el que disefiaremos el
escenario en que la empresa se quiere situar.

El plan de negocio es un documento «proactivo», con objetivos claros, precisos y
concretos que reduce la solucion de problemas sobre la marcha, ~reactivamente».

El estudio de los distintos elementos que configuran el proyecto posibilita iden-
tificar, describir y analizar una oportunidad de negocio, estudiar su viabilidad
técnica, econémica y financiera.

Las ideas de negocio son el punto de partida de todo proyecto empresarial.
Una vez detectada una oportunidad de negocio hay que hacer un anilisis de
previabilidad de la idea, y posteriormente se procederi a realizar el plan de
negocio, en el que se incluye la viabilidad técnica, econémica, organizativa y de
marca, asf como un plan de actuacion.

El proyecto debe incorporar los siguientes apartados:

- Estudio de mercado.

- Plan de marketing.

- Plan de produccion, organizaci6n y recursos humanos.
- Plan de viabilidad econémico financiera.

- Puesta en marcha.
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AUTOEVALUACION 1 SOLUCIONES
R
1. La penetracién en el mercado c.<)n§iste en identificar nuevos segmentos de AUTOEVALUACION 1:
mercado para la gama de productos existentes.
a. Verdadero: b 2a 3b 4a S5a )

b. Falso.

2. Para verificar que la idea es una oportunidad hay que evaluar la innovacién
que aporta, el coste de su implantacién, las competencias existentes, la proteccién
legal, los recursos para materializar la idea y el entorno.

a. Verdadero.
b. Falso.

3. Laorganizaci6n general, como aspecto que se puede valorar en el anilisis interno,
se refiere al proceso de producci6n, materias primas y capacidad de produccién.

a. Verdadero.
b. Falso.

4. El posicionamiento es el lugar que una empresa o producto ocupa en el mercado,
desde la percepcion de «los otros» (clientes, proveedores, otras empresas).

a. Verdadero.
b. Falso.

5. El estudio de los distintos elementos que configuran el proyecto posibilita
identificar, describir y analizar una oportunidad de negocio, estudiar su viabilidad
técnica, econémica y financiera.

a. Verdadero.

b. Falso.
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CASO PRACTICO a— T e
‘ 2 El nacimiento del proyecto

Proyecto Muelas

D. José Muelas, Presidente de Vinos de Mesa Muelas, S.A., me cit6 recien-

temente a su despacho. 53 .‘,1 o
A+ Introduccion

Antonio —comenz6 a hablar—, he estado pensando en los tltimos meses
sobre el futuro de Vinos Muelas, la compaiifa que fundé mi bisabuelo hace
cien anos, y he llegado a la conclusién de que esta empresa necesita una
reorientacion estratégica, una nueva visién de negocio, y para ello necesito
una persona joven que conozca la empresa y que al mismo tiempo tenga una
visién de futuro, y esa persona eres ta.

Antes de comenzar a planificar y a gestionar un proyecto empresarial debemos
considerar una serie de cuestiones que nos ayudarin a madurar y a centrar

dicho proyecto.

En la presente unidad didéctica hablaremos de la importancia del 4mbito de
nuestra empresa y de la necesidad de adaptar el proyecto al mismo.

Quiero —dijo con autoridad— que dentro de tres meses me presentes un
proyecto empresarial, que sea innovador y que asegure la continuidad de
esta empresa en los préximos anos.

Asimismo, expondremos diversas técnicas que nos pueden proporcionar ideas
L}

que se pueden convertir en oportunidades de negocio, siempre después de un
proceso de maduracién y validacion.

Un nuevo proyecto —pensé—, y icémo voy a ser capaz de hacerlo si nunca

he elaborado ningtin proyecto de empresa? Por tltimo, hablaremos de politica de producto, como herramienta de desarrollo de

nuevos productos y como determinante en la adaptacion al entorno de la empresa,
siempre dentro del contexto de la misién, valores y vision empresarial.

Tras unas horas de anilisis del problema con que me enfrentaba, llegué a la
conclusién de que los diez afios que llevaba trabajando en la empresa como
adjunto a la direccién comercial podian servir de ayuda. Conocia el sector
de gran consumo, y la distribucién de este tipo de productos, aunque me

fz;ltaban los procedimientos y los conocimientos para poder desarrollar una
adecuada planificacién y gestién del plan. El estudio del entorno cobra especial relevancia desde hace pocos afos. Si retro-

cedemos en el tiempo y analizamos las estrategias de las empresas, observaremos

”Eiizi Estudio del entorno

Me puse n‘janos a la' gbra y me inscribf en un curso acorde con mis necesi- que apenas eran dindmicas, estaban basadas en la continuidad. Esta situacién se
dades: «(;omf) planificar y gestionar un proyecto dentro de una empresa». explica porque el entorno apenas cambiaba; por esta razén, no se consideraba
La experiencia que tenifa en el sector podria ayudarme a adecuar, adaptar en los modelos de gestion.

y seleccionar los contenidos del curso al proyecto. La simbiosis entre mi

experiencia y la metodologia del curso serfan una buena combinacién para Hoy, el entorno es tan acelerado que requiere que nuestras empresas sean
poder presentar a D. José Muelas un buen proyecto. dindmicas, y su andlisis ha llegado a convertirse en un elemento esencial de los

negocios. Nos enfrentamos a situaciones de mercado que determinan que incluso
las empresas mis flexibles no tengan asegurada su continuidad.

En la actualidad los sectores empresariales son agresivos, los clientes son més
exigentes, la calidad es una necesidad, y los procesos y mejoras productivas
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evolucionan, en suma, la competitividad es cada vez mayor. En consecuencia, |
empresa estd obligada a conocer el entorno y a adaptarse al mismo, lo que podra
ayudar a prever las oportunidades.

Si queremos superar a nuestros competidores, tenemos que considerar todas
la variables que interactGan para anticiparnos al cambio. Hoy los criterios de
excelencia estdn basados precisamente en anticiparse al futuro. Sin duda, es
necesario adaptarse a los cambios, si logramos adelantarnos a ellos, estaremos
en condiciones de afirmar que nuestra gestién es excelente.

La evolucién es tan grande que nos obliga a implantar modelos estratégicos
basados en una cultura organizativa flexible que sustituya a la rigida.

Podemos considerar la empresa como un sistema abierto, como un conjunto
de elementos relacionados orientados a la consecucién de unos objetivos. Las
empresas no viven como entes aislados y conviven con una serie de elementos
que rodean la organizacién.

No existe un Gnico entorno, podemos distinguir entre estables o din4micos, simples
o complejos, y hostiles o poco hostiles, es decir, los entornos estén determinados
por la estabilidad, la complejidad y la hostilidad. Conocer en qué tipo de entorno
estard situado nuestro proyecto es relevante para la toma de decisiones.

Los estables varian poco y son ficiles de prever. Un artista, pintor o escultor, por
ejemplo, probablemente conozca lo que va a hacer en el futuro, ya que domina su
estilo, y los cambios que haga seran m4s o menos previsibles, por este motivo su
entorno es estable. En cambio, un fabricante de equipos de alta fidelidad estara
continuamente presionado por los cambios tecnoldgicos, debido al caracter
dinamico de su entorno.

Un médico de prestigio tiene lz? capacidad para elegir a su clientela, por lo
que su entorno serd poco hostil; en cambio, una empresa constructora sé
mueve en entornos muy hostiles, que en muchos casos le conducir4 a elaborar
presupuestos diferentes.

El entorno es todo aquello ajeno a la empresa. Existen numerosas clasificacio-
nes, como la que distingue entre macro y microentorno. El macroentorno estd
compuesto por los factores que la empresa no puede controlar y que existen de
manera independiente a la organizacién. El microentorno, por el contrario, esté
compuesto por factores controlados por la empresa, es decir, aquéllos sobre los
cuales la empresa puede influir y actuar,
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Nosotros vamos a centrarnos en otra clasificacién, que distingue entre:

* Entorno general: es el medio externo que rodea a la empresa, el marco global,
es decir, el entorno socioeconémico, dentro del cual hay una serie de factores
econdmicos, socioculturales, tecnoldgicos, politicos y legales.

» Entorno especifico: estd compuesto por una serie de factores que afectan
de manera directa a las empresas de un sector, y, a diferencia del anterior,
la empresa tiene capacidad de actuacién. Porter (1980) sefiala los siguientes
factores: proveedores, competidores actuales, competidores potenciales y

productos sustitutivos.

L

Entorno La

Entorno general
especffico empresa

Adaptado de J. Cabanelas (1997)

l5211 El entorno general

En el entorno general intervienen factores econémicos, socioculturales, tecnolégicos,
politicos y legales, medioambientales e internacionales.

Factores Factores
cconémicos |_socioculturales
Factores ENTORNO Factores
intemacionales GENERAL tecnoldgicos
Factores Factores
medioambientales | polftico legnles
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Podemos establecer dos tipos de factores econémicos, los temporales y |og
permanentes. La evolucion de la renta (muy importante para el consumo), |5
inflacion (hace descender el margen de las empresas) y el poder adquisitivo (e
los consumidores son ejemplos de factores temporales.

Los factores permanentes se refieren al sistema econémico predominante. Upa
economia de mercado o, por el contrario, una economia centralizada determinars
el grado de competencia o el nivel de industrializacién.

De todos los factores econémicos, destacamos los siguientes:

- El nivel de desarrollo. Afectard a la red de comunicaciones (carreteras,
aeropuertos, etc.), o a la capacidad adquisitiva de la poblacién.

- Las materias primas. Su disponibilidad puede ser decisiva para una empresa
productiva.

- Los recursos humanos. La disponibilidad de mano de obra cualificada serd
relevante para empresas que producen alta tecnologfa, ya que hay determi-
nados perfiles que no estan disponibles en cualquier zona.

- El mercado. Una situacién de monopolio o de intensa competitividad deter-
minaré las decisiones a adoptar. En el primer caso, se dispone de margen para
fijar precios, que podran ser mas altos que en una situacién de competencia.

- Los impuestos. Los estados financian los gastos publicos (sanidad, educacién,
etc._) mediante impuestos, y es indudable que un nivel alto de impuestos
desincentiva las iniciativas empresariales.

Los factores socioculturales influyen en la demanda. Se trata de los modelos
culturales (valores y creencias, normas de conducta, etc.), el nivel educativo,

la demografia (tasa de crecimiento de la poblacién, distribucién por edades,
movilidad, etc.).

Con los factores tecnolégicos se hace referencia a |a incorporacién de la técnica
a los procesos productivos y a los nuevos productos. A pesar de que las nuevas
técnicas productivas permiten abaratar los productos e incrementar su calidad,
su impacto es diferente en funcién del tipo de actividad de la empresa.

Algunas actividades, como la industria automovilistica o la electrénica, estdn
obligadas a desarrollar nuevos sistemas tecnol6gicos. En cambio, en las empresas
de servicios, como la hostelerfa o la educacion, la incorporacién de la tecnologfa
es mis lenta.
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En cuanto a los factores politicos, legales y reglamentarios, hay que decir que el
sistema politico desarrolla normas de diversa indole (laboral, fiscal, subvenciones,
medioambientales, etc.). Este factor puede actuar de forma positiva cuando
impulsa la captacién de inversiones o incentiva las ya existentes; o, por el contrario,
negativamente, ya que puede suponer limitaciones en determinadas restricciones
legales o barreras, como, por ejemplo, determinadas practicas fiscales.

Los factores medioambientales aparecen porque en los ultimos afios se ha
asistido a una creciente importancia del medioambiente en la sociedad, que
ha generado una conciencia social en relacion con determinados productos y
procesos industriales.

Para finalizar hay que comentar los factores internacionales. La internacio-
nalizacién de la economia estd creando nuevos escenarios empresariales, ya
que favorece nuevas formulas comerciales, asf como el desarrollo de nuevos
planteamientos con respecto a proveedores o suministradores y, sin duda, la
globalizacién estd generando nuevos modelos de gestion.

}2231 El concepto especifico

El entorno especifico estd compuesto por una serie de factores que afectan de
manera directa a las empresas de un sector. Los principales son los siguientes:

¢ Clientes:

Hay distintas clasificaciones de los clientes. En algunos casos se distingue
entre compradores individuales o familiares y clientes industriales, en
otras ocasiones entre clientes potenciales y actuales. Conocer los gustos,
preferencias, tendencias e inquietudes de los mismos es relevante para
nuestro proyecto.

* Competidores:

Analizar la competencia actual y potencial nos puede ayudar a conocer los
puntos fuertes y débiles de nuestro proyecto, y en consecuencia nos permite
elegir aquellas estrategias que exploten los puntos débiles de los competidores.
Las principales dreas en las que se puede evaluar la fortaleza o la debilidad
de una organizacién son la innovacion y la fabricacion.
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Proveedores:

El papel de los proveedores es determinante, ya que de ellos dependers e|
suministro de materiales, y pueden llegar a tener poder frente a sus clientes,
ya que podrian aumentar los precios o reducir la calidad. En algunos casos
incluso podrian ser una amenaza potencial en el caso de que decidiesen
fabricar nuestros productos.

Recursos humanos:

En numerosas ocasiones hemos ofdo que el principal activo de una organi-
zacién son sus trabajadores, ya que si se logra maximizar sus aportaciones,
estaremos en condiciones de competir de manera mis efectiva.

Bk A e n et ot St o

12.2.3, ‘Anilisis del entorno compéi-ii-i;o

Segiin Porter (1980), la competencia depende de las empresas de un sector y de
cinco fuerzas competitivas, que exponemos a continuacion, y que son esenciales
a la hora de disear la estrategia de nuestro proyecto.

* Laamenaza de nuevos competidores:

Esta amenaza se da sobre todo en mercados en los que la tasa de crecimiento
y la rentabilidad es alta. La entrada en un sector depender de las barreras de
entrada, asi como de la reaccién de las empresas que compiten en el sector.

Las barreras de entrada son factores que dificultan que una empresa pueda
acceder a un sector, ya que la instalan en situacién desventajosa. Un ejemplo
claro son las economias de escala, necesidad de disponer de un importante
capital o incluso la diferenciacién de productos.

- Las economias de escala implican desventajas en costes para la industria
que quiere entrar por las siguientes razones: el llamado «efecto experiencia»,
que tiene su fundamento en el hecho de que cada vez que se produce un
bien se hace mejor, y en que el tiempo de realizacién de una actividad
disminuye conforme se produce mas, lo que conduce a reducir costes. En
suma, el coste de un producto disminuye a medida que se incrementa la
produccion a causa de la experiencia acumulada.

La segunda raz6n por la que las economfas de escala implican desventajas
son lus patentes puesto que son un arma muy valiosa, y a las empresas

Como Gestlionar y Planificar un Proyecto en la Empresa 29

que deseen iniciar su actividad en un sector les costars un gran esfuerzo
obtener el know how del mismo.

El acceso a las materias primas es la tercera razén y se debe a que las
primeras industrias suelen tener contratos muy ventajosos en el acceso a
estas materias primas.

- La diferenciacién del producto. Las empresas que operan en un sector
tienen un nombre y una imagen de marca, que implica cierta lealtad
de los clientes. Ejemplos de diferenciacién los tenemos en las marcas
Danone® y Pan Bimbo®. Durante afios se ha denominado asf al bien
genérico, y cuando un cliente solicitaba, por ejemplo, un yogur, lo hacfa
mediante la marca. Esto supone, sin duda, una fuerte barrera de entrada
para una empresa que desee iniciarse en estos sectores, ya que la inversién
en marketing serd muy elevada.

La eficacia de las barreras mencionadas depende de cada sector, y depen-
derd de las caracteristicas de las empresas que quieren entrar y de la forma
como van a entrar. Asi mismo, las barreras afectan de forma distinta a
las empresas ya instaladas en otros sectores y a las empresas totalmente
nuevas, con frecuencia son menores las barreras en el primer caso.

No obstante, abordar un nuevo sector puede estar, como decfamos con
anterioridad, justificado por la alta rentabilidad del sector y por su nivel
de crecimiento. Hemos de tener en cuenta que, al margen de las barreras,
las empresas existentes reaccionarén ante la nueva industria.

* La rivalidad competitiva:

En muchos casos, la rivalidad tiene su origen en la presién o en la oportu-
nidad de los competidores. Sin duda, las compaiifas asentadas en el sector
reaccionarin ante la nueva empresa.

La hostilidad que podemos encontrar est4 determinada por los siguientes
factores:

- Larivalidad crece en sentido opuesto a la concentracién.

- Conforme la tasa de crecimiento de un sector se va reduciendo, la hos-
tilidad serd mayor, ya que las empresas existentes solo podran crecer si
quitan ventas a los competidores.

. La existencia de una mayor oferta que demanda en el sector incrementa
la rivalidad.
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* Laamenaza de productos sustitutivos: * Esimportante que nuestras empresas posean la capacidad para ver los negocios

_— li o . de manera distinta a los competidores que actian en nuestros mercados.
Los productos sustitutivos son aquellos que realizan la misma funcién para el

consumidor. Los productos sustitutivos que desarrollen una buena relacigy,

: ; L . * Esto nos conduce a una oferta de productos y servicios que se diferencie de
calidad-precio serén la principal amenaza.

nuestros competidores.
¢ El poder de negociacién de los clientes:
* Debemos desarrollar conocimientos especializados para crear nuevos productos
Los compradores pueden presionar para que las prestaciones del producto sean o servicios mds sofisticados, con mayor valor para los consumidores, lo que
mayores, 0 para que se baje el precio, lo que conduce a una mayor rivalidad. implica invertir en recursos humanos cualificados con adecuada preparacién.
La capacidad negociadora de los clientes es mayor cuando:
Si nuestra organizacién no desarrolla estos criterios, se hace necesario incorporar
métodos innovadores que nos proporcionarin la supervivencia de nuestros
productos o servicios a medio y largo plazo.

- Los clientes estan muy concentrados, ya que su poder serd mayor.
- Los productos que compra el cliente son su principal coste.

- Los productos son poco diferenciados y se pueden encontrar otros La innovacién como estrategia puede enfocarse bajo dos perspectivas:
proveedores.
Los cli ) |  Cambios en los productos que se ofrecen en el mercado, y también desarrollo de
- Los cli : id: ; . . i A
d clientes “‘?“le" a capacidad de dar el paso de convertirse en compe- nuevos productos y servicios que produzcan mayor satisfaccién y anticipacion
idores i 5 : . .
potenciales a los gustos y preferencias de los clientes. Esta estrategia est4 orientada a la
* El poder de negociacién de los proveedores: innovaci6n de productos y a una mayor oferta.
* Cambios para mejorar la produccién, comercializacién y abastecimiento que
nos permitan tener productos y servicios al menor coste. Esta estrategia estd
dirigida a la innovaci6n en los procesos.

El poder. se da cuando los proveedores tienen la posibilidad de incrementar
sus precios o de reducir la calidad.

O

I Sl T . ia de i aci6 1 i i
£2.3.% Proceso de creacion de proyectos empresariales El desarrollo de una estrategia d? innovacién con estas dos vertientes permite
que las empresas entren en negocios més rentables, ya que el consumidor pagard

. més por los productos diferenciados y especializados.
Todo proceso de creacién de un proyecto empresarial % i y especiatlzs

surge de una idea. Para generar ideas disponemos de
una serie de instrumentos, aunque antes de hablar de
ellos, hay que introducir el concepto de innovacién
contemplado como una herramienta con la que,
podemos aprovechar las oportunidades de mercado,

En consecuencia, la innovacién es una estrategia competitiva que aprovecha las
oportunidades de nuevos mercados. Si mejoramos la gestién de la innovacidn,
contribuiremos a aumentar el valor de las empresas tanto en los activos tangibles
como en los intangibles. Favorecera la competitividad gracias a la identificacién
de oportunidades de mercado, al desarrollo de nuevos productos, servicios y
procesos, y a la modificacién de los existentes.

Las técnicas para generar ideas parten de criterios de creatividad e innovacion-
Los negocios tienen que ser innovadores, A continuacién sefialamos una seri€

de puntos que nos invitan a la reflexién: En nuestras organizaciones existen inmupcmhlcs conocimientos y experiencias

por parte de las personas que la integran. Este es un valor anadido que no siempre

* Hay que generar informacién sobre oportunidades de negocio que existen rentabilizamos. Aprovechar esa fuente de informacion es una gran oportunidad
en los mercados actuales que nos permita identificar posibilidades reales de competitividad para la empresa.

de éxito.
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SO

f2.31.0 Identificacion de oportunidades y generacion de

5 ~twd

ideas. Brainstorming y benchmarking

En este punto veremos dos técnicas para la identificacion de oportunidades y
generacion de ideas: el bruinstorming o lluvia de ideas y el benchmarking.

La lluvia o tormenta de ideas se basa en el trabajo de grupo con el objeto de
facilitar el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema determinado.
La creé Alex Osborne en el afio 1941 y se utiliza para liberar la creatividad.

Citamos algunas normas que hay que considerar cuando desarrollemos esta
técnica:

- Nosoluciona problemas, sino que proporciona ideas y opciones sobre las que
hay que trabajar posteriormente.

- Hay que evitar todas las criticas y evaluaciones durante la aplicacién de esta
técnica. En consecuencia, incluso los elogios hay que evitarlos, ya que merman
y sesgan la creatividad.

- Pr?p%ruona ideas que se pueden utilizar para incentivar la produccién de
mas ideas.

- Hay que obviar la estructura formal de la organizacién, olvidar la jerarquia
y crear un clima mas bien informal.

g 'I;‘:de“:fjm juega un papel fundamental, ya que asume el papel de inductor.
cDe cxplicar los objetivos que se persiguen, las reglas y, si no da frutos, tiene
que invitar a aportar, incluso mediante la peticién de ideas imposibles. Hay

q.uc ﬁjar.objenvos desde el principio, por ejemplo «veinte ideas en los préximos
cinco minutos».

Ellbram’st‘o.rmmg es una técnica grupal que se fundamenta en que el grupo tiene
mis posibilidades de generar ideas que individualmente. E] objetivo es la obtencién
de la mayor cantidad posible de ideas, que, posteriormente, serdn valoradas.

En consecuencia, se trata de una reunién que debe tener un clima que permita
a los participantes expresarse con total libertad, para lo que hay que generar un
clima relajado y distendido.
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Una vez planteado el objeto a estudiar, se da plena libertad a los participantes
p j p p

para que expongan todas las ideas que se les ocurran, sin ningtin tipo de critica,

y se aceptan todas las ideas por disparatadas que pudieran parecer.

Podemos establecer dos etapas en el brainstorming:

La primera de ellas se conoce como fase de la «tormenta de ideas» propiamente
dicha, en la que se invita a proporcionar tantas ideas como sea posible sin ninguna
limitacién. Las mismas ideas proporcionadas, por raras que puedan parecer,
pueden ser la base de nuevas ideas.

La segunda fase comprende la seleccién de ideas. De todas las ideas aportadas,
se realiza una seleccién de aquéllas que responden al problema planteado. La

seleccion se puede realizar en una segunda reunién con los mismos componentes
o bien con otros distintos, que se encargaran de valorar y seleccionar las ideas.

Estas dos etapas se pueden desarrollar de la siguiente forma:

* Se relaja a los asistentes mediante un clima sosegado. Una buena forma de
distender la reunion consiste en plantear un tema diferente y no comprometido
que invite a participar.

* Se presenta y se concreta el problema a solucionar.

* Cada asistente escribe todas las soluciones que se le ocurran sobre el
problema planteado.

* Cada uno lee las ideas que ha escrito, sin que exista debate ni discusion.

* A continuacién se debaten conjuntamente las ideas aportadas en la etapa
anterior y se intentan proporcionar nuevas ideas y soluciones.

* Se relacionan, agrupan y enumeran dichas ideas.

* En una reunién posterior con el mismo grupo o con otro se valoran las
soluciones proporcionadas, y se seleccionan las que se consideren mas valiosas,

que incluso se pueden ponderar.
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Si se toma como referencia el brainstorming, hay que sefialar un modelq d
. . e
proceso creativo que puede sernos de gran utilidad:

Modelo de proceso creativo

Incubacion
de ideas

Realizar una tormenta de ideas sobre un problema deger
minado. Por ejemplo: «Incrementar las ventas un 20 % y
mantener el margen bruto y la rentabilidad».

- Escribir las ideas.
- Numerarlas.

- Recordar los consejos para recoger la mayor cantidad
de ideas.

Puntuacién
intuitiva

Se parte de las ideas, hay que leer cada una de ellas y sefalar
las que consideremos més interesantes intuitivamente.

Reunir

- Tenemos en cuenta s6lo las seleccionadas en la segun-
da etapa.

- Hacemos tablas de columnas en una hoja.
- Re.ummos y agrupamos las ideas en grupos de afinidad
y similitud.

- El proceso no es estdtico y las ideas deben fluir mediante
la modificacién y combinacién.

Ideas
de grupo

De cada grupo construimos una o dos ideas que sinteticen
el concepto del grupo.

Escribir una lista nueva con estas nuevas ideas.

Es’ta's ideas de.ben construirse bajo una perspectiva prag-
mitica. Por ¢jemplo: «Lo que podriamos hacer es...».

Lista de
ideas fuertes

Hac i i
er un nuevo listado de aproximadamente ocho ideas
que cumplan las siguientes caracteristicas:
T T o
5 nen que ser acciones especificas y no abstracciones.
or ejemplo: vender, crecer, lanzar...

- Deben estar consensuadas,

- Han de responder al objetivo,

Aunque ¢l benchmarking comenz6
pasado, fue en la década de los novent
comenzaron a utilizarlo, como téenic

para competir.

I

a wtilizarse en los afos veinte del siglo
i del siglo pasado cuando ciertas empresias
ainnovadora para buscar recursos y técnicas
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El benchmarking consiste en comparar nuestra empresa con la lider del sector
al hacer hincapié en su funcién comercial y de marketing.

David T. Kearns, director general de Xerox Corporation, define el benchmarking
como el «proceso continuo para medir productos, servicios y pricticas contra los
competidores conocidos como lfderes en su sector».

A esta definicién, tenemos que anadirle que este instrumento tiene por objeto
comparar y medir las operaciones de una organizaci6n o sus procesos internos/
externos con los de un reconocido lider de mercado, con el objeto de mejorar
el desempeiio. Por esto, podemos conceptuar el benchmarking como el estudio
del desempeiio comparativo.

Lo que perseguimos con esta técnica es buscar organizaciones, sean o no compe-
tidoras, y analizar procesos de mejora, es decir, aprender mediante la experiencia
de los demds. No solo se trata de comparar nuestros productos con los de la
competencia, sino comparar los procesos de fabricacién, lanzamiento, estrategia,
organizacion, calidad, etc.

Para realizar esto necesitamos partir de un standard o punto de referencia, hay
que identificar lo que hacen bien otras empresas ¢ intentar mejorar los proce-
dimientos, esto puede ayudarnos a conocer donde nos encontramos respecto a
los mejores, sean 0 no competidores.

Existen varias categorfas de benchmarking:
* Benchmarking interno:

Consiste en comparar las operaciones que podemos efectuar dentro de una
misma empresa, filiales o delegaciones. Esto, en general, es aplicable a grandes
compaiifas, donde lo que se busca es ver qué procesos dentro de la misma
compaiifa son més eficientes y eficaces. Podemos asf establecer patrones de
comparacién con departamentos o secciones y tomarlos como standard para
iniciar procesos de mejora continua.

Uno de los riesgos de este enfoque es no ser conscientes de que nuestros
métodos son menos cficientes que los del mejor. Un enfoque predominante-
mente interno impide tener una vision global del exterior.

* Benchmarking externo:

Se subdivide en dos eategorfas: competitivo y genérico. El benchmarking
competitivo sucle ser ¢l mis conocido por las empresas. En general consiste
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en efectuar comparaciones que nos permitan conocer todas las vep,
y desventajas de nuestros competidores mas directos. Mediante [,
DAFO estudiamos las siguientes variables: debilidades, fuerzas, amer,
y oportunidades.

El benchmarking genérico consiste en que existen funciones y procesos gy
pueden ser idénticos en empresas de sectores y actividades diferenes, ,Zs.e
departamentos de contabilidad, facturacién, control de stocks, logistica e[c.
de otras empresas pueden mostrar similitudes con nuestra compaiifa. Tam’biér;
puede parecer Iogica la comparacién de las mejores préacticas de estas empresas
y la adecuaci6n a nuevos sistemas o procesos de mejora.

Podremos observar, por lo tanto, c6mo han funcionado nuevas tecnologias

o {netodos de trabajo en otras organizaciones sin necesidad de aplicar el
método ensayo-error.

A cqnnnuacxén exponemos una lista completa de fases del analisis benchmarking
que incluye las tareas que se van a desarrollar en cada etapa:

Fases del anilisis benchmarking
Definicién
del problema

- Definir qué queremos analizar.

!dennﬁcar los factores criticos que deseamos
investigar,

Determinacién del | -

‘ . Qué equipos utilizaremos.
equipo de trabajo | -

Definir los grupos de trabajo, si van a ser funcionales
(de una misma 4rea de empresa) o interfuncionales
(de distintas dreas).

Especialistas internos (de la propia organizacién)-
Especialistas externos (de otras empresas).
Determinar las funciones y tareas de los equipos,

as1 como sus responsabilidades.

Desarrollo de

Determi é i

‘mlnar gue empresas tienen las mejores pricticas
en la industria y eleccién
tudiar, y si v

la investigacién
de empresas que se van a es-

|

amos a contar con socios, iqui an?
— : Cios, iquiénes seran
Recopilacién de la informacién y anilisis :

organizaciones

de las diferencias entre las dos

Propuestas de mejora y desarrollo de un plan de mejora

[ Pucsta en practica y revisién del sistema

—
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tajag
Matrj;
azas

! Maduracién y evaluacién

Aunque la idea debe ser original y novedosa, no podemos obviar que la origi-
nalidad no es determinante. Observamos como muchas empresas, que no han
sido pioneras con la introduccién de un producto o servicio, supieron conocer
las necesidades de sus clientes y fueron las més eficaces en satisfacerlas.

En relacién a esto, Peter Drucker (1986) indica que «no hace falta gran imagi-
nacién para hacer triunfar una iniciativa empresarial. A veces es suficiente con
un trabajo sistemético que haga eficaz en el futuro algo que ya ha ocurrido».

La originalidad puede ser un factor de éxito, pero no es imprescindible, y junto
a ejemplos de introduccién de una innovacién, como, por ejemplo Microsoft®,
nos encontramos casos en que la novedad consiste en una forma de llevar a cabo
la actividad, como, por ejemplo, el servicio a domicilio de comida.

A pesar de lo expuesto, no cabe duda de que la originalidad surge del trabajo
sistematico con cuestiones tales como iquiénes son los clientes?, iqué productos
les vamos a ofrecer? o icémo se los vamos a ofrecer? De esta forma descubriremos
necesidades que no estén siendo satisfechas.

Para responder a estas preguntas hay que analizar los recursos y capacidades. Las
empresas tienden a desarrollar determinadas formas de producir y comercializar
que llegan a convertirse en norma del sector. Se innova cuando encontramos
un modo diferente de ofrecer un producto o servicio a los clientes, que requiere
recursos y capacidades distintos a los que tienen las empresas establecidas.
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Un ejemplo de esto lo encontramos en la estrategia utilizada por empregyg
comienzan a sustituir modelos de distribucién tradicional mediante la v:lte
directa por Internet. .

Peter Drucker (1986) estableci6 una serie de condiciones que facilitan, el
surgimiento de la innovacién:

* Comienza con el andlisis de las oportunidades, lo que exige un conocimieng,
profundo de la realidad y una comprensién amplia de la actividad que se deb:
desarrollar. Este conocimiento y comprensién no se puede alcanzar desde un
despacho, sino que requiere acercarse al proceso productivo y a los clientes,

La idea original debe ser simple y estar bien centrada. Las cosas complejas so
dificiles de comprender. Una vez que se ha identificado una oportunidad hay qu:
buscar formas sencillas de aprovecharlas. No hay que pretender solucionar todos
los problemas simultdneamente. Hay que centrarse en una cuestién y reflexionar
sobre la manera més elemental de satisfacer la necesidad del cliente.

!;ias lnnovzcmnes més efectivas al principio son pequenas. No hay que buscar
i . .
€as grandiosas que van a revolucionar el mundo de los negocios de la noche a

la man i
ana. La mayor parte de los empresarios comenzaron con ideas pequeiias

—— : . .
q ; supieron perfeccionar. La innovacién no tiene por qué ser perfecta, es
suticiente con que sea razonable.

No ha i . ;

on y:;]e InnI(.)le' para e! futuro sino para el presente. Si la idea original
P e aplicar inmediatamente ser4 una idea brillante pero carente

de operatividad. P

Lai - < s .
nnovacion es trabajo, diligencia, constancia y dedicacién.

La innovacién debe estar cerca del mercado

Hay que enfocar la viabilidad de |3 idea desde tres puntos de vista:

- Laviabilidad técnica, relacionada con los procesos productivos
- Laviabilidad comercial, relacionada con |a posibilidad de que el producto ©

sTr icio sea valorado positivamente por los clientes. Muchos productos fracasan
al poco tiempo de su lanzamiento POr no comprender a los clientes

- La viabilidad econémica, relacionad

a con la posibilidad d | to
: ' b e que el proyec
sea rentable y proporcione beneficio, ‘ l proy
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Podemos plantearnos dos cuestiones:

{C6émo es la idea en relacién a las existentes en el mercado? y icuénto riesgo
implica?

Estas dos cuestiones nos llevan a clasificar la idea segtin dos variables: el grado de
innovacién y el nivel de riesgo. Si vinculamos las variables «riesgo» e «innovacién»
podemos clasificar los proyectos en cuatro categorfas:

< Negocios de alta innovacién y bajo riesgo:

Son negocios que parten de una idea novedosa y conllevan poco riesgo con
reducida inversion. Al ser reducida esta Gltima pueden surgir numerosos
competidores. Si no podemos proteger la innovacién, la Gnica forma de mantener
el éxito es la innovacion continua, estar por delante de los competidores, lo
que presupone que trabajemos con creatividad e imaginacién para percibir la
evolucion de las caracterfsticas del cliente. Nos obligard a invertir continuamente
parte de los beneficios.

0

Negocios de alta innovacién y elevado riesgo:

Se trata de ideas originales que requieren gran inversién. Podemos, en este
caso, recurrir a subcontratar parte de la produccién, lo que reduce la inversion,
o hacer convenios con otras empresas con las que compartir la inversion.
Antes de realizar cualquier accién hay que proteger la innovacion mediante
patentes o derechos de la propiedad.

2,
*

% Negocios de baja innovacién y alto riesgo:

Es la situacién més comiin. En lineas generales los nuevos negocios no son
muy diferentes de los existentes y suelen limitarse a introducir pequefias
modificaciones que no son originales ni innovadoras. Esta dificultad nos
conduce a aconsejar que en este tipo de negocios el empresario sea sistemdtico
por medio de la elaboracién de un plan de empresa riguroso, subrayando
que si es posible, se desarrolle mediante criterios de prudencia, con una
actitud conservadora. La capacidad de gestion suele, en este tipo, ser un

factor primordial.
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% Negocios seguros con bajo riesgo e innovacién y reducido poten,

beneficios: Cial de

La inversion es pequenia y la innovacién es reducida. Como ejem

5 s . plos ests
consulta de un médico, un alojamiento rural, etc. g

Anélisis de
preavilidad

_b Fin Pl Otraidea

L:eideu‘de ‘ Anéli'si‘s de I D Subsana carencias e
gocio preavilidad Q_‘ introduce mejoras
N

Futuras ‘ n
oportunidades esultado o
de negocio positivo —-D
N—————
' | —

Capacidad De
manda R s
emprendedora suficiente i

suficientes

I ————— -
4

A ;
£2.4.; Estrategia de crecimiento N

Antes de inici

el 1 an?:xmien[oarnun proyecto empresarial hay que tener en cuenta que tras,

coecletides e ) o}s‘ encontraremos con un largo camino. Tenemos que ser
que hay que evolucionar y crecer con criterios sélidos. Dar pasos

firmes imp]ica i
que consuieremos a pri i
' Orl aspectos como la cultu i i
" ! ’ ; I orgamzatlva
el Cdpl[dl hUman Yy la relam(’)n producto—mercado ’ '

5 ) awes. T e 4 S s e

¢ r e sz T — -
32:4.1_,-& Mision, visién y valores o

Vamos a partir de la filosofia corporativa, ent
. . !
und organiza ar: ¢ 5 objeti
rganizacion para lograr los objetivos, Ly filosofta de la organizacién estd

relacionada con una serie de pauras P

rp— una serie d'L pauras que gufan a tody organizacién: creencias,
ldeas, actitudes y comportamicntos. Estos va
los objetivos.

endida como la visién conjunta de

lores son determinantes para alcanzaf
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La filosoffa corporativa est4 compuesta de tres elementos:

- La misi6én corporativa. Es la definicién del negocio y tiene que ver con lo
que es y lo que hace la empresa. Hay que considerar esta variable desde la
perspectiva de las necesidades que satisface la empresa, y no desde el punto
de vista de los productos o servicios que producimos.

- La visién corporativa. Es el lugar hacia donde quiere llegar la organizacién,
el objetivo dltimo.

- Los valores corporativos. Son los modelos de actuacion de la organizacién,
los valores y principios profesionales de la empresa a la hora de disefar los
productos. Podemos hablar de valores como la calidad, el medio ambiente,
la innovacién, etc.

La cultura organizativa estd compuesta por las normas, valores y pautas de
conducta, compartidas y no escritas, por las que se rigen los miembros de la
organizaci6n y que determinan su comportamiento.

La cultura es, en consecuencia, el conjunto de pautas que rige los comporta-
mientos dentro de la organizacion, y se forma a partir de la interpretacion de los
miembros de la organizacion de las normas formales y valores establecidos por
la compaiifa. En suma, es una especie de simbiosis entre las pautas establecidas
por la empresa y los valores del grupo.

La importancia de una cultura de empresa adecuada en la consecucién de los
objetivos ha hecho que, desde finales del siglo pasado, numerosas empresas hayan
comenzado a interesarse por los valores organizacionales en la consecucion
de los objetivos de las empresas. Sin duda, los valores de una empresa son un
compromiso, una forma de actuar que orienta el comportamiento de los miembros
de la organizaci6n.

Los valores determinan las conductas, que podrfamos considerar como deseables
y necesarias en el logro de los resultados.

Los valores no deben quedarse en teorfas. Para que se legitimen y pasen a
formar parte de la cultura, deben ser incorporados a la toma de decisiones y

estar presentes en los proyectos de empresa.

La filosoffa empresarial es, en resumen, «el deber ser de la organizacion», es decir,
el punto de partida de las conductas esperacas y deseadas.
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La filosofia requiere acciones especificas que favorezcan el desarrollo de planes
estratégicos. La vision nos permite saber hacia donde vamos, la misién nog
marca el camino y la filosoffa nos indica como debemos ser, como debemgg
comportarnos. La visién y la misién establecen el rumbo, el camino, los objetivos
y 10 que tenemos que hacer para llegar a los objetivos. La filosofia en cambio nos
explica por qué debemos llegar a esos objetivos o como hacerlo con satisfaccion,

con entusiasmo.

La identidad corporativa de la empresa es la suma de todas aquellas caracterfsticas
que la convierten en singular y diferente de las demés.

A continuacién veremos un ejemplo de misi6n, visién, valores y principios
corporativos:

Ejemplo
Misién:

Almacenes Martinez se dedica a la venta al por menor y tiene como prioridad
la satisfaccion de las necesidades de sus clientes mediante un excelente servicio,
seleccién de productos, calidad y precio.

La empresa se caracteriza por el respeto a la dignidad de la persona, la atenci6n
pormenorizada y la disposicién permanente para evolucionar y cambiar sin
romper con los valores tradicionales de la organizacién.

La empresa est4 construida sobre s6lidos principios éticos y morales, el sentido
de pertenencia a la compaiiia, y la profesionalidad y honestidad.

La' organizacién mantiene un ambiente digno y acogedor, promueve el creci-
Euento personal, la formacién integral y el bienestar de la familia del empleado.

a estructura organizativa estd orientada al cumplimiento de las obligaciones ¥
responsabilidades econémicas y sociales.

La misién de la empresa sigue los siguientes criterios:
Visi6én:

El objetivo de Almacenes Martinez es consolidarse en el afio 2010 como lider
en el mercado nacional.
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Valores corporativos:

Servicio, compromiso, responsabilidad, ética, respeto, humildad, honestidad,
amabilidad, moral, disciplina.

Principios corporativos:

- Excelente atencién al cliente y permanente disposicion de servicio en todos
los niveles.

- Ejecucién ordenada de todos los proyectos como conjunto, sin perder de vista
los detalles del negocio.

- Promocién del bienestar y el desarrollo integral de los empleados.

- Trabajo en equipo y apoyo entre dreas.

- Respeto por la experiencia y el saber especializado de cada 4rea y persona.

- Comunicacién 4gil y oportuna.

- Disposicién permanente de los ejecutivos para participar en todos los niveles
de operacién del negocio.

- Estfmulo a la formacion y el aprendizaje permanentes.

- Retribucién adecuada para los accionistas.

- Promoci6n del crecimiento y desarrollo integral del proveedor para atender
mejor las necesidades de los clientes.

- Estudio constante de las mejores pricticas, y actitud permanente de innovacién
y apertura al cambio.

- Cumplimiento de las obligaciones y responsabilidades respecto de empleados,
clientes, proveedores, accionistas y comunidad.

- Proyeccién hacia la comunidad.

!2,4.,’4‘5 "Capital humano. Consejo de administracién

El capital humano es probablemente el recurso més importante, ya que detrés de
todo lo que hagamos, siempre habra personas, y, en muchos casos, lo que marca
la diferencia entre las organizaciones son los recursos humanos.
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Si observamos los costes de distintas empresas nos daremos cuenta de que |os
gastos de personal suelen ser la principal partida econémica, por lo que racio.
nalizar, optimizar y motivar el capital humano sera determinante para el éxito

del proyecto empresarial.

De lo expuesto, podemos senalar que el personal de nuestra empresa implica
una serie de responsabilidades, no s6lo econémicas, sino también relativas a
su motivacién y formacién, las cuales, si se desarrollan adecuadamente, nos
conducirdn a buenos niveles de rendimiento y competitividad.

Uno de los factores mas importantes del proyecto es el equipo humano que lo
configurara, no sélo el equipo directivo que lo va a liderar, sino también el resto
de recursos humanos que van a posibilitar su desarrollo.

Los proyectos empresariales funcionan, en muchas ocasiones, gracias al desempe-
fio del colectivo de personas que lo desarrollan. Como menciondbamos, disponer
de personal capacitado y motivado sera indispensable para lograr el éxito.

Hay que tener en cuenta que todo crecimiento implica que tendremos que delegar
conforme se produzca, lo que nos permitird centrarnos en las actividades que
mayor valor aporten al proyecto, como es la planificacién y el desarrollo, lo que
nos permite afirmar que el capital humano representa el activo mas importante
de una organizacién. En consecuencia, tenemos que disponer de colaboradores
que respondan a nuestras necesidades actuales, ya que en un futuro delegaremos
determinadas tareas.

En.ct.)nsecuencia, tendremos que disefar una estructura organizativa, habréd que
definir las funciones empresariales que habra que desarrollar y las responsabilidades
que hay que asumir a través de los distintos puestos de trabajo. Deberemos establecer
las relaciones jerarquicas y las habilidades y capacidades que serdn necesarias.

Desarrollaremos aspectos tales como la estructura organizativa en la que se va
a apoyar el proyecto, la composicién del equipo directivo, los recursos humanos
y pe'r.fllcs que se van a utilizar para la ejecucién del nyegocio las funciones,
habilidades y responsabilidades, cémo se va a contratar, qué tip'os de contratos
se van a realizar, qué salario y beneficios van a tener los,empleados c6mo se les
va a retribuir, cémo se va a evaluar el desempefio de sus funciones,’ etc.

En cuanto cjo de administraci i
d;:;t‘i:::.::[::rl conscjo de admlmstr;:cnén, la supervivencia de la empresa implica
as actuaciones: remunerar a los accionistas ar un
istas de : rut

clima profesional ¢n la empres: Onistaei’e mods wilectuso; cleet
ara servir a los cli presas que atraiga y retenga a los mejores, trabajar
para scrvir a los clientes o innovar para poder mantener una buena posicion

competitiva en ¢l mercado.
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La solidez de la empresa para lograr la supervivencia debe tener, al menos,
tres dimensiones:

¢ Econémica. Est4 relacionada con la rentabilidad y la solvencia financiera
de la empresa, ast como con su capacidad de retribuir a los accionistas de

modo adecuado.

* Competitiva. No basta con téner una rentabilidad determinada, sino que es
imprescindible mantener y mejorar la capacidad competitiva de la empresa
con los productos y servicios que ofrece para seguir generando resultados
econdmicos suficientes.

* Organizativa. Las politicas de la empresa deben hacer posible una organi-
zacién que no solo sea eficiente, sino que consiga crear y recrear el clima
humano necesario para atraer y retener a buenos profesionales y promover

su desarrollo personal y profesional.

Para el logro de estos fines, el trabajo del consejo debe estar impregnado de algunos
g
principios centrales que contribuyen a mejorar la reputacion corporativa.

Los inversores deben poder conocer en cualquier momen-
to, de modo razonable, la salud financiera de la empresa
y el comportamiento de aquellas variables clave para
su funcionamiento.

Transparencia

El segundo principio es el de la divisién de funciones y la
especializacion de los 6rganos de gobierno. No debe ha-

Divisién de . . Y
funciones ber funciones solapadas, sino coordinacién de tareas para
asegurar el fin dltimo del consejo de administracion, la
supervivencia de la empresa a largo plazo.
El consejo tiene que ser un érgano de decision unitario, no
; la mera agregacién de un conjunto de profesionales. Debe
Unidad % agics ) P ‘

actuar como un equipo, tener un sentido finalista sobre su
misién en la empresa.

Un dltimo principio basico del trabajo del consejo de
administracién es la eficiencia en el establecimiento y la
Eficienci ejecucion de una agenda clara de objetivos y prioridades.

lclencia La agenda comprende tanto las tareas que debe acometer,
como el establecimiento de objetivos en cada uno de los
aspectos relevantes de esta agenda.
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Podemos definir siete grandes tareas de un consejo de administracién Decesariy
para contribuir al desarrollo de la empresa a largo plazo:

La definicién de la misién y los valores de la empresa, es decir, las razoneg
por las que la empresa existe.

- Laaprobacién de la estrategia que la empresa va a seguir, con las corres.
pondientes asignaciones de recursos econémicos a los distintos negocios
y proyectos.

- El establecimiento de unos sistemas y procedimientos de informacign
necesarios para la toma de decisiones del consejo.

- H desprrollo dela empresa como una institucion de la sociedad, con su corres-
pondiente responsabilidad, mis alla de las estrictas responsabilidades legales.

- Elimpulso, seguimiento, desarrollo y supervisién del comité de direccién.
- Laseleccién del consejero delegado o del primer ejecutivo de la empresa.

- Laevaluacién del trabajo del propio consejo y de cada uno de sus miembros.

El consej ini ; :
de Ia 6:1]0 de agm'"“"acff’“ y el comité de direccién son la parte central
presa. Podemos sintetizar sus principios de trabajo en asegurar la

super vivencia Yy la Solidez a l'dlgO plazo des(le un punto (l
l P i i
e : € vista econémlco
Coﬂlpetl[lvo Y Orgamzativo. '

Es necesario anadir que el conse
adecuado clima de confianza en
en la direccion de la empresa, N
empresarial existe una iniciativa
capacidad de innovacién.

jo de administracién debe proporcionar un
tre los principales agentes que intervienen
0 podemos olvidar que detrés de la actividad
emprendedora, un proyecto empresarial o und

f;;rtr;a;:l:s)nWi<) d}; administracién legitima su papel dentro y fuera de la
de la empresa a(I,aCrZ:;llsz:ZZ ?::rcf‘ r las condiciones que permiten este impuls°
los fines que se propone. El co: fz‘l.Ccil"nil -, él comité de direccién para logra!
anadiendo valor al proceso de sqf) X ad".“.nmmcmn debe peguntarse si estd
 rel ; proceso de toma de decisiones de empresa y si constituyé
una referencia de excelencia profesional y personal para toda la organizacién:
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!245‘ Producto y mercado

Una vez estudiado el entorno e identificadas las oportunidades de negocio, hemos
de transformar las ideas en productos y servicios concretos.

Con anterioridad decfamos que podemos basar la estrategia de innovacién en
los cambios de los productos, asi como en el desarrollo de nuevos productos y
servicios que produzcan mayor satisfaccién y anticipacién a los gustos y prefe-
rencias de los clientes.

La empresa no es una entidad estitica, el entorno en el que se desarrolla es
dinamico y evoluciona. Los datos que indicamos a continuacién deben invitarnos
a la reflexién sobre la necesidad de evolucionar y replantear continuamente la
maodificacién, eliminacion y creacién de nuevos productos:

- El 70 % de los productos actuales no existfan hace quince afios.
- E180 % de los productos actuales no existiran dentro de diez afios.
- Cuatro de cada diez nuevos productos aportan como Gnica novedad el envase.

- E180% de los productos que existirdn dentro de diez afios, hoy no son

conocidos.

Con estos porcentajes merece la pena que estudiemos detenidamente la
politica de productos de nuestra compaiifa, ya que la estrategia de crecimiento
estaré directamente relacionada con los productos o servicios que comercializa.
Para ello, vamos a detenernos en la gama y lineas de productos que desarrolla

nuestra organizacion.

La gama est4 compuesta por el conjunto de productos de la empresa, y la linea esté
formada por el conjunto de productos que tienen caracterfsticas afines. En conse-
cuencia, las distintas lineas de productos constituyen la gama de productos.

La gama de productos tiene tres dimensiones:

* Amplitud. Niimero de lineas que existen dentro de la gama.

e Profundidad. Nimero de productos de cada linea de producto.

* Longitud. Ntimero total de productos de la empresa.
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La modificacién del estilo favorece el incremento de las ventas en compradores

Una ve: ordenada la gama de productos, vamos a estudiar la mOdiﬁcacién
tl
que valoran las innovaciones.

eliminacion y creacion de nuevos productos.

'. 1 1 4 . * . . .
* Modificaci6n de productos: Algunos de los ejemplos de mejoras de los servicios prestados al consumidor

La modificacién consiste en la alteracién de sus atributos o de su envase
Es una alternativa a la creacién de nuevos productos, ya que la mayor parte.
de los productos que se lanzan al mercado fracasan, por lo que, a veces, |
empresas prefieren modificar sus productos a introducir otros nuevos.

Debemos plantearnos la modificacién de los productos de nuestra organizacién
cuando observemos:

- Reduccién de los beneficios.
- Reduccién de la cuota de mercado.
- Estabilizacién de las ventas.

- Larga ausencia de cambios.

‘Pe |(.)s distintos tipos de modificaciones, nos vamos a centrar en tres: modi-
icacion de la calidad, del estilo y de los servicios prestados al consumidor:

En chanto a I}zax.m.odlﬁcacién de la calidad hay que decir que la calidad es
;;n aspecto su Ljleuvo, ya que depende de las caracteristicas del producto y de
percepcion del consumidor. En consecuencia, antes de realizar cualquier

modificacion he ;
’ wdificacion hay que conocer la imagen de calidad que el consumidor tiene
e nuestros productos.

EZ t:ulndumental conocer la valoracién de los distintos atributos del producto
ly;evca :);dflc lz.n cump.erencia por parte del consumidor. La mejora de la calidad
tcncmuspl;c::r:cx;:x:]c:eme.nlto de costc§ y en consecuencia del precio. Si po

oS que los consumidores desean un producto de mejor
calidad, las ventas pueden descender por el incremento del precio.

; L .
I?)r jl :]:f)ntrarm, si lo§ consumidores prefieren menor calidad a menor precios
sin duda nos conduciré a reducir el precio de| producto

La m Y SRS ” . s H
m‘,d,’{(')(:hﬁ]c‘fc'él?} del CSUI(? consiste en cambiar la estética del bien si?
o icar o? atr; tos ﬁnpunulcs. Ejemplos de modificacion del estilo 10s
encontramos en la industria automovilisticy en los elecrrodomésticos.

son el incremento de la seguridad de los productos, la reduccion de su volumen,
los nuevos usos o la eliminacién de efectos secundarios.

"

% Eliminacién de productos:

A veces el andlisis de la gama y linea de productos nos lleva a la eliminacién
de algunas de las referencias que ofertamos al mercado. Las principales sefiales

que aconsejan la eliminacién son:

- Bajo volumen de ventas.

- Reduccion de la demanda global del mercado o de la empresa.
- Escasa participacién de mercado.

- Descenso en los ltimos afios de la participacién del mercado.
- Baja rentabilidad.

- Oportunidad de nuevos productos.

% Creaci6n de nuevos productos:

Un nuevo producto puede considerarse desde tres perspectivas:

El lanzamiento de productos nuevos para todo el mercado. Son productos
que no existen en la actualidad, por lo que llevan un fuerte componente

de incertidumbre.

Ellanzamiento de productos nuevos para la empresa. Aunque son nuevos
para la empresa, son productos que existen en el mercado, por lo que la

incertidumbre es menor que en el caso anterior.

El lanzamiento de productos nuevos para determinados clientes. Son
aquellos productos que no han sido vendidos a determinados clientes. La
incertidumbre en este caso es inferior a los anteriores, ya que podemos
aprovechar la actuacion de la competencia, asf como la experiencia propia
con los demds clientes a los que vendemos nuestros productos.
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A continuacién veremos las etapas en la creacién de nuevos Productos,

Biasqueda de ideas

(an

Filtrajc de ideas

q._

Andlisis de viabilidad

Q_

Desarrollo de producto

4_

Test de producto

Lz

Comercializacién

- Bu ; . ) .
Zar:qUeda ds ideas: la mayoria de las ideas nunca llegan a materiali-
las j. el.1 pm(ucmx Ya que se van eliminando conforme se avanza en

Istintas fases. Por el contrario, los gastos crecen durante los tests

y la comercializacién.

El brainstorming es una técnica adecuada en esta fase

- Filtraje de ideas:
gy ':dus eas.l'en. €sta etapa se realiza un breve anilisis de las ideas
gicas, y se eliminan aquéllas que no responden a los objetivos ¥

caracteristicas de la empresa,

- Anailisi iabilidad: «
sis de viabilidad: se trata de los tres campos que hemos estudiado:

viabilidad comercial, técnica Yy econémica

- Desarrollo del
rod H STt & "
productos. Esto lll’os puuo' 'c:)mmL en la realizacién de prototipos ee
. CIMItird acerearnoe - .
Ird acercarnos al coste, a las dificultades de

fabricacion, ctc.

- Test de producto: consiste en hacer una prueba del producto que se
estd creando para que el consumidor opine. Hay distintos tipos de test
de producto: de envase, de nombre, de sabor, de olor y test de producto

propiamente dicho.

Este dltimo test persigue recoger informacion sobre: las reacciones del
consumidor ante el producto, sus ventajas e inconvenientes, sus formas
de uso, las preferencias por segmentos de mercado, los atributos més

importantes del producto, el precio que el cliente est dispuesto a pagar,
su lugar de compra preferido y la preferencia en relacién a los productos

de la competencia.

Comercializacién: en esta dltima fase hay que decidir si lanzaremos o no

el producto.



EJERCICIO 2

1. Indique las fuerzas que intervienen en el entorno general.

2. Exponga las dos perspectivas con que puede enfocarse la innovacién.

3. Seiale las tres fases de la lluvia de ideas o brainstorming.

4. {Qué es la misién corporativa?
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SOLUCIONES

EJERCICIO 2:

1.
Las fuerzas que intervienen en el entorno general son: los factores econdmicos, so-
cioculturales, tecnoldgicos, politicos, legales, medivambientales e internacionales.

2.
Las perspectivas con las que se puede enfocar la innovacién son:

*  Cambios en los productos que se ofrecen en el mercado, y también des:.\rf'ollo. c’ie
nuevos productos y servicios que produzcan mayor satisfaccion y anticipacion
a los gustos y preferencias de los clientes. Esta estrategia esta orientada a la
innovacién de productos y a una mayor oferta.

* Cambios para mejorar la produccién, comercializacién y abastecimiento que
nos permitan tener productos y servicios al menor coste. Esta estrategia esta
dirigida a la innovacién en los procesos.

3.
Las fases del brainstorming son:

* Descubrir hechos.

* Producir ideas (fase de tormenta de ideas propiamente dicha).

* Descubrir soluciones.

4.

La misién corporativa es la definicion del negocio y tiene que ver con lo queres
¥ lo que hace la empresa. Hay que considerar esta variable desde la p.erspedctllva
de las necesidades que satisface la empresa, y no desde el punto de vista de los
Productos o servicios que producimos.
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El entorno es, en la actualidad, muy dindmico, por lo que ha llega’do a convertirse
en un elemento esencial de los negocios. Los clientes son mds exigentes, |og
procesos evolucionan y la competitividad agresiva obliga a la empresa a conocer
el entorno y a adaprarse al mismo.

El entorno nos proporciona diversas oportunidades de negocio, que podemos
aprovechar si desarrollamos criterios innovadores. La innovacién como herra-
mienta podemos enfocarla desde dos puntos de vista. En primer lugar, desde
la perspectiva de nuevos productos y servicios, y, en segundo lugar, desde la
perspectiva de la mejora de la produccién.

Existen diferentes técnicas para ayudarnos a generar ideas y convertirlas en
oportunidades de negocio. El brainstorming es una técnica muy conocida que
se utiliza para generar una gran cantidad de ideas, en la que hay que incorporar
todos los aspectos posibles de un problema, tanto los previstos como los im-
previstos. La técnica del benchmarking consiste en medir productos, servicios

y précticas con los competidores conocidos como lideres en un sector, con el
objeto de mejorar.

Todo proyecto empresarial debe analizarse desde tres puntos de vista: la viabilidad
técnica, comercial y econémica.

La filosofia corporativa esta compuesta de tres elementos:

- Lamisién corporativa. Es la definicién del negocio y tiene que ver con lo que
es y lo que hace la empresa.

- Los valores corporativos. Son los valores y principios profesionales de la
empresa.

- La visién corporativa. Es e| lu

510 gar hacia donde quiere llegar la organizacién,
el objetivo adltimo.

El capital hum‘ano es un recurso de gran trascendencia, ya que detrés de todo lo
que hagamos sicmpre habra personas, En muchos casos, lo que marca la diferencia
entre las organizaciones son los recursos humanos,

AUTOEVALUACION 2

1. La inflacién como factor econémico del entorno general implica mas gastos
del sector piblico y en consecuencia més impuestos para la empresa.

a. Verdadero.
b. Falso.

2. Los entornos reactivos-adaptativos son relativamente estables, algo complejos
y practicamente favorables y diversos.

a. Verdadero.
b. Falso.

3. En el brainstorming las palabras son anteriores al pensamiento.

a. Verdadero.
b. Falso.

4. La visién corporativa se define como los modelos de actuacién de la organi-
zacién, los valores y pautas de conducta, compartidas y no escritas, por l.as que
se rigen los miembros de la organizacién y que determina su comportamiento.

a. Verdadero.
b. Falso.

5. Desde el punto de vista de la creacién de nuevos productos, los «ploducto; nuevos
para todo el mercadon, son nuevos para la empresa y existen en el mercado.

a. Verdadero.
b. Falso.
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SOLUCIONES

— CASO PRACTICO

5 Proyecto Muelas
AUTOEVALUACION 2:

Tras la primera fase del curso, «el nacimiento del proyecto», decidi empezara
1b 2a 3a 4b 5b definir el entorno en que se encontraba el producto, asf como a recopilar toda
la informacién que pudiese ser interesante para poder centrar el proyecto.

Los resultados me permitieron conocer la preocupacion del presidente. Vinos
de Mesa Muelas era la compaiifa lider en Espafia en la venta de vinos de mesa,
casi 60.000 millones de litros de vino al afio, lo que habfa permitido que tuviese
una posicién muy ventajosa en el sector de la distribucion de gran consumo, ya
que controlaba la distribucién y vendia sus productos en précticamente todos
los puntos de venta a través de distribuidores o mayoristas.

Parte del éxito y del buen posicionamiento de Muelas se debe a que fue
pionera en desarrollar el envase tetra brik. En consecuencia se considera
como un producto innovador.

La férmula de distribucién descrita permitfa a la empresa centrarse en la
produccién. De esta forma, cede la distribucitn a distribuidores en todo el
territorio nacional, lo que ayudaba a que el producto estuviese presente en
todos los puntos de venta.

Ademas el precio era el mas competitivo del sector, se consideraba «Vinos de
Mesa» como un producto cuya calidad era excelente para el precio que tenfa.

No obstante, hubo un dato que me hizo reflexionar, el futuro del sector
era preocupante: el sector de vino de mesa, en el que operaba la compaiifa
estaba descendiendo, y se prevefa que el consumo de este tipo de productos
descendiese a la mitad del consumo actual.

Este dato me condujo a estudiar las caracterfsticas de los consumidores del
producto y de la poblacién en general, es decir, la evolucién de los hébitos
de compra, consumo, etc.

Los datos eran reveladores. El consumidor en Espaiia evolucionaba y mostraba
una tendencia hacia productos mds sofisticados aunque fuesen mds caros.
Esto implicaba que la tendencia iba dirigida a vinos de denominacion de
origen, frente a los vinos de mesa, que era el sector que dominaba la empresa.
En conclusion, el sector se encontraba en declive.
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Hubo un dato que me sorprendi6, y es el hecho de que los hébitos y costum
bres de los espaiioles sufrian un cambio. La salud y la estética eran valore'
que estaban en alza, y que en cierto sentido eran distintos a log valore:
tradicionales del consumo, entre los que se encontraba el vino de mesg,

Ademis, la estructura y el comportamiento de la familia habfan cambiad,
El hombre y la mujer trabajaban, y esto indicaba unos cambios en los hébito;
de la comida. Antes, era habitual la comida en casa con un vino de Mesa
Ahora en cambio, la tendencia era a comer fuera de casa. '

Por otra parte, al analizar la empresa me di cuenta de que la compaiiia habia
tenido una politica conservadora, ya que tan sélo producia y vendfa un
producto, aunque el prestigio y calidad del producto podria haber amparado
el desarrollo de nuevos productos.

Las peculiaridades del entorno y las caracteristicas de los consumidores

estaban claras, pero me enfrentaba a un problema importante: icual iba a
ser el proyecto?

Pe.n‘se en todo tipo de proyectos y productos, y finalmente me decanté por
E:,l,l,lczf la ;;écnicla brainsitorming, de la que esperaba la aportacién de idZas
emplz ;jzs yacr(:: :SLO n:ie:(l:rle cuffltr(l) g‘rupos, en los que formaron parte sobre todo
i oo ilox s inales, aunque [f]nlblén incluf a algunas personas
Industrias proveedoras y distribuidoras o mayoristas.

El problema que se

planteé fue el sigui . : ;
del consumidor-lid guiente eje: declive del sector-evolucién

erazgo de la compaiiia en su sector.

Elresulrado fue increfble y la verdad

es que hubiese sido inverosimil antes de

todo que estuviesen relacionados con la fabrij
consumo en ese canal de distribucig

En resumen, nos enfrentsbamos a un tipo de
la empresa, ya que este tipo de productos [o c
en ¢l mercado. (

productos que era nuevo para
»mercializaban otras empresas
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!__ 3 Planificacién del proyecto empresarial

§3.4:0 Introduccion

Una vez hechos los andlisis previos del proyecto, tenemos que centrar lo que
queremos hacer, es decir, hay que establecer los objetivos del proyecto. Hasta
este momento hemos estado inmersos en una etapa exploratoria y ahora tenemos

que empezar a planificar el proyecto.

En esta unidad didéctica desarrollaremos las distintas 4reas funcionales de
que constaré el proyecto: plan de marketing, recursos humanos, plan de

produccidn, etc.

Antes de profundizar en estas 4reas funcionales, prestaremos especial atencién
a la planificacidn estratégica, entendida como herramienta que nos ayudara a
tomar decisiones de cara a la intenci6n que tenemos con el proyecto dentro de
la empresa.

En este sentido, todas las empresas son entidades dindmicas que necesitan
evolucionar y, segin los elementos que hemos estudiado, tendremos que decidir,
por ejemplo, si nuestro proyecto se va a centrar en diversificar la actual cartera
de productos o en dirigirnos a mercados distintos al de nuestra empresa.

La planificacion estratégica nos ayudara a resolver algunos de estos interrogantes
que en este momento tenemos.

B—

~ [3.2 Definicion y objetivos

Podemos definir un proyecto empresarial como el camino y el procedimiento
que una empresa establece para lograr un objetivo empresarial. Con el proyecto
intentamos sistematizar y ordenar las situaciones y obstéiculos para minimizar

los riesgos inherentes al desarrollo del mismo.

Hay tres cuestiones que debemos considerar en este momento: la misién, los
objetivos y las estrategias. Si se combinan ¢l andlisis interno y externo, procede-
remos a fijar los objetivos y estrategias del proyecto. Para ello podemos utilizar

el andlisis DAFQ, visto ya en unidades anteriores.
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J.D. Grima y J. Tena (1987) enumeran una serie de puntos fuertes, débile,
oportunidades y amenazas que tras el andlisis del entorno, estudiado en I unide)
anterior, nos pueden ayudar en el establecimiento de objetivos y estrategias.

El anilisis DAFO nos permite elegir estrategias que exploten los puntos débiles
del competidor y que neutralicen sus puntos fuertes.

OPORTUNIDADES del entorno

AMENAZAS del entorng

- Posicién de liderazgo en el sector.
- Posibilidades de exportaci6n.

- Diversificacién en mercados
relacionados.

- Introduccién de innovaciones y
nuevos productos.

- Integraci6n vertical.

- Recuperacién o crecimiento
econdmico.

\

Mercados saturados.

Fuerte competencia en e]
mercado nacional.

Posibilidad de competencia de
multinacionales en el sector.
Problemas técnicos con algunos
productos nuevos.

Cambios e incertidumbre
sociopoliticos.

Adaptacién a un nuevo marco
econdmico.

Cambios demogrificos de
distribucién de la venta
negativos para algin producto.

FORTALEZAS
0 puntos fuertes de la empresa
- Sélida red de ventas.
- Excelente situacién financiera.

Equipo directivo dingmico y bien
integrado.

\

\

Estructura oOrganizativa adecuada
¥y en moderada expansign,

- Fidelidad de los clientes.

- Excelente departamento de
Investigacion y desarrollo,
Buen departamento de
Investigacion de mercados,
Productos de elevada calidad,
Posicion de liderazgo en algan

producto clave para empresa,

DEBILIDADES

0 puntos débiles de la empresa

Algunos productos de calidad
mediocre.

Publicidad poco eficiente.

Alta rotacién de personal en
algunos departamentos.

Exceso o déficit de capacidad en
algin producto.

Precio en descenso.

Deficiente departamento de
direccion y previsién estratégica:

Escasa liquidez.

Clima organizativo resistente al
cambio.

Los objetivos son los resultados especfficos que esperamos obtener a largo plazo,
mas de un afio. Los objetivos a largo plazo van a permanecer generalmente estables
para el periodo que abarca la planificacién estratégica. Las estrategias son los
medios para lograr los objetivos. Las metas, por el contrario, son ms especificas
en cuanto a tiempo y son cuantificables, son fines a alcanzar anualmente y, con

frecuencia, se cambian o modifican.

Importante

Los objetivos alcanzan a todas las actividades y proporcionan coherencia en el
proceso de toma de decisiones, al tiempo que establecen las prioridades de la
otganizacién. Son, en suma, la base para la seleccion de estrategias. Sin objetivos,

una empresa quedarfa a merced de las circunstancias.

Una vez fijados los objetivos y estrategias, tendremos que ejecutarlos, para lo
que habr4 que asignar recursos y establecer politicas. Si en la formulacién de las
estrategias se requiere destreza conceptual y analitica, en la ejecucion se requiere

operatividad, motivacién y coordinacién.

Se van a fijar metas con resultados a corto plazo (anuales). Las metas, ﬂ‘-lle"‘ﬁs .
ser coherentes con los objetivos y estrategias, deben ser mensu ml\les,~ col ??renlt‘e&
razonables, estimulantes, claras y conocidas dentro de la organizacion. Los

objetivos y metas de la empresa se desarrollan mediante las politicas, que fijan
las reglas del juego para lograr los objetivos establecidos.
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Después de la formulacién de metas y politicas, se procede a la asignacign g
recursos. Todas las empresas disponen, por lo menos, de cuatro tipos de Tecursgg
que son utilizados para lograr las metas deseadas: financieros, fisicos, humangg
y tecnoldgicos.

La dltima etapa del proceso de planificacién es la evaluacién. Es necesario que
se revise, evalte y controle la ejecucién de estrategias, y que se desarrollen |ag

medidas correctoras que requieren para hacer cambios para el futuro.

La estrategia empresarial es la forma como se van a lograr los objetivos, es decir,
como se van a alcanzar.

3.21.3 Los niveles de la esirétegia

oy

f

El entorno es cada vez mis hostil y las empresas cada vez mas complejas, por

lo que mas que hablar de estrategia, debemos referirnos a diferentes tipos de
estrategias con aplicaciones a distintos niveles.

Cuando una empresa se dedica a una sola actividad y estd situada en un entorno
estable, tendra que preocuparse de un solo nivel de estrategia: la busqueda de

capacidades competitivas, pero en la actualidad los entornos son turbulentos, lo
que nos obliga a distinguir otros niveles.

Vamos a estudiar tres niveles basicos:

* Estrategia corporativa o de empresa. Se trata de plantear en qué actividades

quiere participar y cudl es la combinacién més adecuada de éstas. La estrategia
corporativa constituye el plan general de actuacién directiva de la empresa 'y
estd referida a las decisiones para establecer posiciones en industrias diferentes
y a las acciones que usa para dirigir sus negocios diversificados.

Estrategia de negocio.
También se denomina e
de las empresas diversifi
A este nivel se

Se refiere al plan de actuacién para un solo negocio-
ste nivel como estrategia divisional, ya que la mayoria
cadas adoptan la estructurg de organizacién divisional-

>t fratg de determinar el modo de desarrollar lo mejor posible la
actividad o actividades correspondientes a la unidad estratégica.
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* Estrategia funcional. Para las organizaciones que cuentan con departamentos
funcionales tradicionales como produccion, marketing, recursos humanos,
investigacion y desarrollo y finanzas, estas estrategias deben apoyar la Fftra—
tegia en el dmbito de los negocios. En este tercer y dltimo nivel, la cuestion es
cémo utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de cada drea funcional
existente en cada actividad o cada unidad estratégica, para conseguir los
objetivos perseguidos con la estrategia de negocio.

}3.2.20 Modelo de direccién estratégica

El modelo de direccién estratégica es un método que sirve para detectar las
amenazas y oportunidades del entorno, asf como conocer los puntos f.ue'rtes
y débiles en relacién con la competencia, con el fin de establecer objetivos
y alcanzarlos. Podemos considerar este modelo como un complemento del

andlisis DAFO.
La primera etapa pasarfa por la realizacién de un anilisis interno y externo.

El analisis externo consiste en analizar los factores del entorno genérico dela
empresa y detectar oportunidades y amenazas.

El andlisis interno consiste en detectar los puntos fuertes y débiles de nue‘sit.ra
empresa con respecto a nuestros competidores. Para ello tendremos que estu l‘m.r
aspectos tan amplios como el andlisis funcional, el perfil estratégico y el andlisis
de competencias.

* El estudio del analisis funcional se refiere al estudio de lo que la empresa
est4 realizando en cada una de las funciones de su actividad.

* Por estudio del perfil estratégico se entiende el establecer puntos fuertes y
débiles de la empresa en cada 4rea funcional.

) . a que

* Elanilisis de las competencias consiste en ver los valores de la TT.S:::; '\qde
estdn integrados por la cultura empresarial, entendida colmo e ~inf0n;n|
valores, creencias y actitudes, tanto de la estructura formal como al.

externo estarfamos en condlcmnes

Una vez realiz | anélisis interno y i
eplizada; e las politicas y las técticas que

de formular los objetivos, y las estrategias,
permitan alcanzarlos.
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aumentar la participacion de las empresas en el mercado, a extender su 4mbito
de accién a otros mercados o a dotar a la empresa de nuevos productos. Son
estrategias ofensivas que pretenden posicionar ventajosamente a la empresa
dentro de su sector.

t’szg::‘a;} >Tipos de estr:;fegia —

Segiin Menguzzato y Renau (1991), existen dos alternativas fundamentales ¢,
cuanto al criterio para definir las estrategias posibles: el concepto de ciclo de

vid mpresa y el concepto de estrategia competitiva. . . o
st (o emnp Y p € P Dentro de este segundo tipo de estrategias se distinguen a su vez otras dos

Estrategius de
crecimiento estable

)

Concentracign

b Estrategia de
crecimiento

Escrategios de
crecimiento

)

Sancamicnto

estrategias

P cstabilidad y
Tipus de supervivencia Desinversién

Liquidacién
_{Eslmwglu de liderazgo en cualcq

[ Estrategias
1 competitivas } 1'( E gia de diferenciacién ]

—{Lﬁsua(cgla de alta scgmcmaciéq

< Estrategias segun el ciclo de vida de la empresa:

Se consi . .
unaons.ndedra que la empresa sigue un ciclo de vida que la conduce a lo largode
serle de etapas sucesivas (crecimiento, madurez o estabilidad y declive)-

En este ti i
te tipo de estrategias, nos encontramos con las llamadas estrategias de

crecimi X 2
ento. Estas pueden ser desarrolladas mediante crecimiento interno,

es deC s curre a la 1 T S € [()(ll]CthOS, nueva
1T, S1 se recurre nversién €N nuevo:
qupOS p

etc.osis ‘ Hoa o
fusién o cooperacié ;)e acude al crecimiento externo, esto es, la adquisicién,
peracion. Dentro de estas estrategias, distinguimos las estrategias

d imi ; ;
€ crecimiento estable y las estrategias de estabilidad y supervivencia.

Las estrategias de crecimiento estable son

. ; unas estrategi doras,
continuistas y defensivas sin animo de Legls camseme '

pretender incrementar la participacion en
¢l mercadc i L ! ntar la participaci
cado, donde poco o nada se arriesga puesto que parte de la premisa de la

conservacion de los actuales obietivos
ejercicios anterio » ales objetivos. La tasa de crecimiento es la misma que en
res, segin los clientes con log bienes o servicios habituales.

En ¢l lado opuesto a las anteriores,

. nos encontramos s adas es-
atesriz i o ¢ S f amadas €
trategias de crecimiento propiamen f con los g

te dichas. Estas estan mds orientadas @

cn

4 Divensificacion

formas de estrategia, por un lado, las estrategias de concentracién en un
solo producto o servicio, y, por otro, las estrategias de diversificacion en las
que una empresa combina nuevos productos y mercados. Asi mismo, existen
dos tipos de estrategia de diversificacion: diversificacion horizontal (consiste
en la comercializacién de productos nuevos en mercados similares a los tradi-
cionales de la empresa, y en la utilizacion del actual sistema de distribucién)
y la estrategia de diversificacién de integracién vertical (consiste en crecer
mediante la extension de su gama de actividades, y mantener sus actuales
productos o servicios).

Las estrategias de estabilidad y supervivencia son una serie de estrategias
que responden a situaciones en que la empresa necesita nuevos modelos de
gestion. Hay cuatro clases de estrategia de estabilidad y supervivencia: de
saneamiento, de cosecha, de desinversion y de liquidacion.

En etapas de inestabilidad, la empresa puede intentar contrarrestar la caida
de ventas y beneficios mediante el incremento de la eficiencia de la empresa
y el saneamiento de su situacién financiera. En este caso se puede proceder
a la sustitucién de la alta direccion para elegir un estilo de liderazgo fuerte
y centralizado, necesario cuando las decisiones son drésticas, y su ejecucion
ha de ser répida y eficaz. También se puede proceder a la reduccion de costes

en existencias, personal, etc.

La estrategia de cosecha es un tipo de estrategia que se utiliza cuando una
empresa muestra un descenso de ventas pero sin llegar a situaciones de
insolvencia En este caso se pueden reducir las inversiones de actividades
poco rentables, se reducen costes que generan una liquidez que serd utilizada
para sanear la empresa y reemprender de nuevo el crecimiento.

Cuando las dos estrategias mencionadas anteriormente se muestren ineficaces
y se dé un agravamiento en la situacion de la empresa, habrd que utilizar las
estrategias de desinversion y liquidacion. Estas consisten en la venta de partes de
la empresa, se procede a una reestructuracion interna, con el objeto de reiniciar
posteriormente una actividad desde una dimensién mucho mis reducida. Esta
liquidacion de actividades permite reducir costes, hacer frente al pago de las
deudas e incluso realizar nuevas inversiones de mayor eficiencia. En el peor
de los casos, estas estrategias sirven para una liquidacion total, mé§ 0 menos
progresiva de la empresa, cuando no es posible continuar con la actividad.
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< Estrategias competitivas:

La estrategia competitiva consiste en crear
una posicion de defensa u ofensiva frente
al conjunto de fuerzas, e intenta lograr una
ventaja competitiva sostenida. Podemos
definir la ventaja competitiva como cual-
quier caracteristica de la empresa que la
diferencie de otras empresas y que la dote
de una posicién ventajosa para competir.

Para que una caracteristica empresarial pueda ser considerada como una
ventaja competitiva debe reunir los siguientes requisitos: necesitar4 involucrar
un factor clave de éxito en el mercado, debe suponer realmente una diferencia

real y necesitara ser sostenible frente a cambios del entorno y a las acciones
de la competencia.

Porter (!980) establece tres estrategias competitivas: liderazgo en costes,
estrategia de diferenciacién y estrategia de enfoque o alta segmentacién.

ll..j estrategia .de liderazgo en costes consiste en lograr una posicién de
ll erali‘z‘fodmedlmntc costes inferiores a los de la competencia. No obstante,
a calidz ici i

; ad y el servicio no pueden ser ignorados. Para que esta estrategia se
pueda realizar se necesitan una serie de condici

o ones que se nen en la
siguiente tabla: d 80

Condiciones para la estrategia de liderazgo en costes

Instalaciones capaces de fabricar
mediante el efecto de economia
disminucién de los costes a medid

grandes voliimenes de forma eficiente
de escala, es decir, por medio de la
a que se incrementa la produccién.

Reduccion de costes segln la experiencia acumulada

Acceso favorable a las materias primas

Rigidos controles de costes y de gastos indirectos

Consecucion de una alea productividad de

- los f: 5 ita una
reduccion de los costes unitarios, factores que permita

Minimizacion de costes en 4re

e as como [+ *rvici stz i) 5
publicidad, etc. D, servicio, fuerza de ventas,

La empresa se debe centrar en pocos productos que elaborard en grandes
cantidades, y conseguira asf un coste unitario reducido.

Las ventajas de acogerse a una estrategia de liderazgo en costes se hacen palpables
a la hora de posicionarse frente a las cinco fuerzas competitivas basicas.

La primera ventaja es que permite defenderse contra la rivalidad de los com-
petidores (puede soportar competencia basada en precios bajos). Asimismo,
esta estrategia sirve como barrera de entrada, que contribuye a impedir la
entrada de nuevos competidores. También mejora la posicién de la empresa
para luchar contra la competencia de los productos sustitutivos. Permite la
defensa ante clientes poderosos, asi como la protecci6n ante subidas de precios
por parte de los proveedores.

La estrategia de diferenciacién persigue que alguno o algunos de los ele-
mentos de la empresa (productos, atencion al cliente, tecnologia, etc.) sean
percibidos como tinicos por los clientes, y que éstos estén dispuestos a pagar
un precio més alto. Esto no quiere decir que la estrategia de diferenciacion
se olvide de los costes, simplemente no es el objetivo principal.

El éxito de una estrategia de diferenciacion depende de dos factores: el producto
debe ofrecer alguna ventaja comparativa al comprador y éste debe ser cons-
ciente de dicha ventaja y estar dispuesto a pagar un sobreprecio por ella.

La diferenciacién se alcanza a través de la calidad, la innovacién o las

variables de marketing:

La calidad se ha convertido en una variable estratégica fundamental para
conquistar y mantenerse con éxito en un mercado. Los servicios posventa
(garantfa, servicio técnico, plazos de entrega,...) se estin convirtiendo en un
factor clave para la diferenciacion de productos, sobre todo aquéllos cuyas
caracteristicas fisicas no puedan servir como base para otro tipo de diferen-
ciacién. Por ello, la estrategia de diferenciacién basada en la calidad debe
entenderse en un sentido amplio, que incluya desde el disefo del producto

hasta los servicios posventa.

La estrategia de diferenciacion basadaen lainnovacién acaba envejeciendo porque

: ! ia, a los costes.
la competencia finalmente se traslada a los precios, y, en consecuen;c;'\,l a :< o

) cibilidad, es decir,
Por ello, I capacidad de innovar permanentemente requicre flexibilidad, ’
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procesos productivos polivalentes, aptitud para adoptar avances tecnolégicos 4 -
rrollados fuera de la empresa y capacidad para adaptarse a los cambios ambiengale
y madificar los productos segin la préctica lo aconseje.

La diferencia por variables de marketing viene determinada por el sistema de
distribucion, la politica de precios y la de comunicaci6n, por ejemplo, atribyteg
como la marca, el envase o la extensién de la linea de productos.

De lo expuesto podemos sefalar que la diferenciacién crea una posicign
defendible frente a las cinco fuerzas competitivas, aunque de una manery
distinta al liderazgo en costes.

Con relacién a los competidores, se produce una lealtad de nuestros clientes
a la marca y esto hace que la demanda sea menos sensible a variaciones en
los precios. Ademds, esta estrategia permite unos precios y unos margenes
mds elevados que los de las empresas menos diferenciadas, y logra evitar
una competencia directa basada en los precios. Los mayores mérgenes
también aseguran a la empresa mejores condiciones de negociacién con los
proveedores y minimizan el poder del comprador, ya que los clientes carecen
de alternativas comparables. La diferenciacién acta a modo de barrera de
entrada o de proteccién ante la aparicién de productos sustitutos, ya que la
empresa estd bien posicionada por la lealtad de los clientes. La diferenciacién
a menudo requiere una percepcién de exclusividad que es incompatible con
una participacién alta en el mercado. Esta estrategia puede verse limitada
debido a la imitacién por parte de algiin competidor, a la evolucién de las

prcf‘crcncm.s &!c los consumidores o a un desfase entre la prima del precio y
la diferenciacion aportada.

Por Gltimo, la estrategia de enfoque o alta segmentacién consiste en centrar
la empresa en un segmento de mercado, en un grupo concreto de clientes o en
un mercado geogrifico. Se trata de reducir sy dmbito de competencia, y lograr
una mayor eficucia que las empresas que compiten de un modo més general-

}3.-3;5 Elementos del 'F;|a",',"' e S,

Definidos los (l;b;cnvos del proyecto y conocidas las estrategias para alcanzarlos,
tenemos que descender a las distintas dreas de gestion del proyecto. El objetivo
es doble: por una parte, hay que

. L estudiar la viabilidad Je marketing, recursos
um.m(').s, produccion, cte.; y, por otra parte, lmy que establecer planes concretos
de las citadas 4reas.
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?331—3 Recdrsos human})s

Toda estructura de empresa desarrolla un sistema de relaciones de autoridad y
comunicaci6n entre los elementos humanos de la organizacion. Esta estructura-
ci6n es més necesaria cuanto mayor y méds compleja sea la organizacion. Cuando
una organizacién estd formada por un pequeiio nimero de elementos, no es tan
necesario establecer un orden formalizado entre ellos.

A medida que el tamafio de la organizacion aumenta, crecen la variedad y
complejidad de las tareas que se deben realizar, lo que hace necesarias sucesivas
divisiones del trabajo y asignaciones departamentales. Como consecuencia de
ello, hay que establecer redes de autoridad y mecanismos de enlace que permitan
coordinar a los diferentes 6rganos.

Podemos definir el disefio organizativo como el proceso que determinara la
estructura de la organizacion. Se trata de ordenar y formalizar el conjunto de
relaciones (de flujos de autoridad y de decisiones) y de establecer los ni\'ele.s
jerdrquicos en que éstas se ponen en préctica para lograr la adecuada comuni-
cacién y coordinacion entre sus componentes, con el objeto de que las funciones
desarrolladas respondan al plan comidn que se persigue.

Sin duda nos enfrentamos a una de las 4reas més importantes en la planificacién
del proyecto, por lo que en esta unidad diddctica analizaremos las variables o
parametros méds importantes, es decir, los mecanismos que pueden ser nl(el".\dOS
o modificados por la direccién y que incide en la estructura o el funcionamiento
de la organizacién formal. Crear departamentos, definir la jerarquia, establecer
normas o reglas para la resolucion de problemas concretos © nombr.?r :} un
coordinador de un proyecto son todos cjemplos de actuaciones de diseio a
disposicion de la direccion de la organizacién.

manos sin referirnos al liderazgo.

No podemos hablar de la gestion de recursos hu e
ademds

Sin duda los proyectos no sélo estin liderados por personas, sino qut’ :
se trata de uno de los factotes que determinardn que el proyecto se desarrolle
con éxito.

; iecti influir sobre
El liderazgo es el proceso mediante el cual los directivos tratan de influi
sus empleados para que logren metas de trabajo prefijadas.

es el proceso de estimulo y

El lider: I simple direccion,
razgo y ue la simple -
e B leterminados objetivos, en

ayuda a otros para trabajar con entusiasmo hacia ¢
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particular, hacia los objetivos de la organizacién. Mintzberg (1992) afirm, s
el objeto primordial de Ia funcién del lider consiste en efectuar una intengiée
entre las necesidades individuales y los objetivos de la organizacién, 'ddemén
de cohesionar a los distintos individuos en un proyecto comin comg & l:
organizacion empresarial.

Koontz y Weihrichm (1990) indican que la personalidad del lider debe estar
basada en tres componentes:

- La capacidad de usar el poder con efectividad y responsabilidad.

- Lacapacidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas
que les motivan en diferentes momentos y en diferentes situaciones. En este
sentido, el lider proporciona a sus seguidores los medios para satisfacer sus
necesidades y deseos, a la vez que genera un ambiente organizativo que
favorece estos deseos y necesidades.

- la capaci(jlad de inspirar a los seguidores para que apliquen todas sus habili-
dades hacia un proyecto concreto.

En cua!quier_empresa el liderazgo surge de dos maneras diferentes que se asocian

a lalexmer.\cna de una organizacién formal y otra informal. El liderazgo formal

:;Z ;,?,‘je(;f‘me.n lai personas segljm el puesto de autoridad formal que ocupan

Cemod jerarquia. EI l‘lder.azgo informal es el desempefiado por determinadas

g recurso.snl;; [rbtr:z j;]afeo:lc‘én‘ 1e.rarquica, sino por sus habilidades, conocimientos
que satisfacen las necesidades de otros.

Ade.rjmés del liderazgo, tenemos que
gestion de recursos humanos. Mucho
principal activo de una empresa, Esto ;
trabajadores, ya que el buen funciona

referirnos a la motivacién dentro de la
s autores sefialan que las personas son el
108 conduce a analizar la motivacién de los
miento del proyecto dependerd de ello.

La correcta administracion requje i

e mr:::;mcx{);l"c‘qulc’rc.la creacién y mantenimiento de un ambiente
s trabajen hacia el logro de objetivos comunes.

Son miiltiples las teorfas que se han desarroll

de la motivacion humana. Sin embargo, de

aquéllos que han encontrado un mu):or

jerarquia de las necesidades de M

ado con el fin de explicar el proceso
los diversos enfoques que han surgidos
soporte empirico son la reorfa de 12
aslow y la teorfy bifactorial de Herzberg.
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La teoria de la jerarqufa de las necesidades de Maslow (1968)

Segiin la teorfa del psicélogo norteamericano Abraham Maslow, las necesidades
explican todo el comportamiento humano. El motivo de toda conducta humana ests
en la satisfacci6n de necesidades. Por lo tanto, si deseamos conocer la motivacién
humana, deberemos estudiar previamente la naturaleza de sus necesidades.

Este autor considerd que las necesidades estaban divididas en cinco categorfas
o niveles que plasmé en un esquema conocido ampliamente como jerarqufa de
las necesidades de Maslow. Las cinco categorfas, desde las més bésicas a las ms
complejas, son las siguientes:

1. Necesidades fisiolégicas o primarias: son aquéllas que el individuo precisa
satisfacer de modo perentorio para asegurar su supervivencia inmediata. Entre
ellas, podemos sefialar las de comer, beber, abrigarse contra el frfo, etc.

2. Necesidades de seguridad o protecci6n: necesidad de evitar el riesgo con-
secuencia de la incertidumbre del futuro. Como ejemplo, podemos apuntar la
necesidad de estar al abrigo de peligros fisicos, o el temor a perder el trabajo, la

propiedad o el alimento.

3. Necesidades sociales, de pertenencia o aceptacién: estas necesidades se
derivan de que los individuos son seres sociables, y necesitan relacionarse con los
demés. Como ejemplo, est la necesidad de las personas de integrarse en grupos
de diversa naturaleza (desde equipos de fétbol a confesiones religiosas).

4. Necesidades de estima o aprecio: implican el deseo de las personas de que
las demis las tengan en una cierta estima y las aprecien. En este estadio, el
individuo se valora en relacién a los demds y a la opinién que éstos tengan de
€l. Como ejemplo, podemos sefialar la necesidad de la confianza en uno mismo,
o alcanzar un cierto poder o prestigio ante los demds.

valores e ideales que internamente se
isten en el deseo de
u propia naturaleza,
réin especfficas para

5. Necesidades de autorrealizacién:
configura el individuo para su satisfaccién personal. Cons
convertirse en todo aquello que uno podefa lograr ser. Por s
estas metas son profundamente subjetivas y, por lo tanto, s¢
cada individuo.
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La teoria bifactorial de Herzberg (1971)

Para completar las aportaciones de Maslow a la teorfa de la motivacién, vames
a referimos a Herzberg, ya que con posterioridad a la teoria de la jerarquia de
las necesidades, Frederick Herzberg expuso su teorfa bifactorial, o teorfa moyj.
vacién-higiene, que modifica sustancialmente la postura que habfa defendidg
Maslow, a pesar de que sigue considerando las necesidades como el motor
tltimo de la conducta humana.

Herzberg llevé a cabo un estudio de motivacién sobre diversos factores cay-
santes de satisfaccién o insatisfaccién en el trabajo, y lleg6 a la conclusién de
que estos factores podrian incluirse en dos categorias:

1. Factores de mantenimiento o higiénicos: se trata de una serie de factores
que no contribuyen en absoluto a motivar a los empleados, pero cuya ausencia
induce a los trabajadores a un severo estado de insatisfaccién. Consisten en
aque?l’las condiciones necesarias para que se mantenga un cierto nivel de satis-
faccion en el trabajo. Nos referimos por lo tanto, a circunstancias vinculadas

estreghamente al prqpio puesto de trabajo, tales como el salario, las propias
condiciones del trabajo y la seguridad en el empleo.

2. Factores motivacionales: se trata de una serie de circunstancias relaciona-
das con el contenido del puesto de trabajo que se desempeiia, que efectivamente
conmbu?'en a .motivar a los empleados, Yy cuya ausencia es causa de que aparez-
Ca_l’l;'?a cierta |f\satisfacci6n y desmotivacién. De entre estos altimos podemos
;‘:‘l‘:) :; ;;mo.efempl(l) tener un trabajo.estimulante, alcanzar el reconocimiento
panieros, el logro en el trabajo, la responsabilidad y los ascensos.

e b e At

i3.3.2.  Plan de marketing

Antes de centrar en ¢l pl: .
rrollar dos amrm:;:: LE el Plv.m de marketing propiamente dicho, vamos a desa”
it Eattveesdion ;I Ldnos ayudaran a sistematizar los distintos puntos de qué
; gacion de mercados y la segmentacion de mercados
ados.

Podemos definir la investigacién de mer,

) . cados como un i > técnicas
que nos permiten obtener informacion s conjunto de

bre ¢l entorno y ¢l mercado.
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El objetivo de la investigacién no es otro que servir de ayuda a la planificacién,
ejecucién y control de las actividades de marketing de la empresa, por lo que sus
principales objetivos son: el consumidor, el producto, el mercado y la publicidad:

El consumidor: El mercado:

Cuantificacion del mercado (poten-
cial y real).

Preferencia y necesidades.

Motivaciones de compra.

o Participacién por marcas.
Opiniones sobre nuestro producto y p? Po

de la competencia. Estudios de distribucion.

Aceptacion de precios. Efectividad de los equipos de venta.

Puntos de venta, etc.

El producto: Publicidad:

Aplicaciones de producto. Pretest de anuncios y campanas.
Tests de aceptacién de producto. Postest de anuncios y campanas.
Tests comparativos con los de la Eficacia publicitaria y comprensién
competencia. de mensajes.

Tamaiio y envase. Audiencia de medios.

En la investigacién de mercados se pueden distinguir varias fases:

Analisis de la situacién.

\

- Investigaci6n preliminar.
- Planificacién de la investigaci6n.
- Obtencién de la informacién, anlisis, valoracién e informe de resultados.

A continuacién se tratarén los puntos méds importantes dentro de cada una
de ellas:

la informacién objeto de la investiga-

En la primera fase, andlisis de la situacién, i
ables: producto, mercado, canales

<ion la podemos resumir en las siguientes vari ;
de distribucion, fuerza de venta, y promocién y publicidad.
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El producto ataiie a los atributos del mismo: calidad, presentacién, precio, Presta
ciones, etc. Mientras que el mercado engloba el estudio de los consumidores 5 )
caracteristicas, preferencias, habitos de compra, etc. El analisis de los canale,s:]ls
distribucion se refiere al estudio de los eslabones o etapas por los que diSCUrrir;
la distribucion de nuestros productos hasta llegar al consumidor final. Analizg,
la fuer=a de venta incluira estudiar el tipo y el ndmero de vendedores, las 20nas
la distribucion y la remuneracién. Por dltimo, esta primera fase de investigacié;{
se termina con el analisis de la publicidad y la promocién.

En la etapa de la investigacién preliminar se desarrollan hipétesis de trabajo
que han sido suscitadas en la etapa anterior. '

Las hipétesis se pueden enriquecer si realizamos entrevistas informales con
consumidores y distribuidores, ya que nos pueden proporcionar hip6tesis que
no tuvimos en cuenta en la etapa anterior.

La planificacién de la investigacién significa la investigacién propiamente dicha.
Hay que analizar las siguientes cuestiones:

Los objetivos de la investigacion, las fuentes de obtencién de informacién, la
seleccion y planificaci6n de la muestra (que debe ser representativa), el anélis,isy
estudio del disefo de los cuestionarios (que tienen que responder a ,los objetivos
estal?lecidos). Se debe hacer una investigacién de prueba, es decir, con caracter
previo debemos asegurarnos que el cuestionario se entienéie. Por l’ll’timO, hay que

analizar i igaci ifi i
ana el coste de la'mvesngaClon (cuantificar si el coste justificara el objeto
€ lo que se pretende investigar).

La recogi : ;
anélisisg 3: dee dfitos u obtencién de la informacién incluye tabulaciones y
ql permiten m[erpre[ar lil informacién Y presentar IOS resultados.

Este 6ltimo informe debers reco

: 0 Ber aspectos como ioti inves-
tigacion, las fuentes de informa son los objetivos de la in

la muestra estudiada, el diser cion utilizadas, la seleccién y planificacién de
» ¢ diseho de cuestionarios, la investigacién de pruebaye

coste final de la investigacic
cién (hay que cuantifi i justifi j
' ntificar si bjeto
de lo que pretendemos investigar). FEEEEEE

Las técnicas y métodos de Ia in

oo vestigacién de i nla
observacion, la experimentac mercados mis utilizados so

6ny la encuesta,

El primer método, la observacién, consiste
de los consumidores en ¢l lugar de |
las técnicas de venta empleadas y ¢

en contemplar el comportamient©
I" compra. Se utiliza sobre todo para valorar
comportamiento del consumidor.
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Con el método de la experimentacién, pretendemos provocar la conducta del
consumidor en situaciones lo mis parecidas posible a una situacion real para
analizar sus respuestas ante un estfmulo. Es un método complejo, ya que es dificil
llevar a cabo la prueba en las mismas circunstancias que se dan en la realidad.
La experimentacion se suele utilizar en campaiias de lanzamiento piloto. Para
ello se elige una zona geogrifica representativa y se estudian las reacciones de
los consumidores ante el nuevo producto.

Por dltimo, la encuesta es el método que nos proporciona ms informaci6n sobre
aspectos como las actitudes, motivaciones u opiniones.

Una vez estudiada la primera fase de un plan de marketing, la investigacion
de mercados, es hora de centrarse en la segunda etapa del mismo: la segmen-
tacién de mercados, que nos permite conocer los distintos grupos de que
consta el mercado y evaluar a qué segmento o segmentos dedicaremos nuestros
esfuerzos. Existen dos grupos de criterios de segmentacion: criterios generales

y especificos.

Los primeros, los criterios generales, se subdividen a su vez en criterios demo-
grificos, geograficos y socivecondmicos. Dentro de cada subdivision se enmarcan
una serie de variables, que se recogen en la siguiente tabla:

Edad.
Criterios Sexo.
demograficos Tamaiio de la familia.

Estado civil, etc.

Criteri Regiones o zonas.
ger;:x;gzo s Tamafio del lugar de residen.cia.
Habitat (urbano, rural...), clima, etc.
Nivel de ingresos.
Clase social.
Profesion.
Criterios Estudios, etc. :
socioecon6micos Autonomfa (dependencia, independencia...).

Extraversion, introversion.

Personalidad : .
Conservadurismo, liberalismo.

Impulsivo, no impulsivo.
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Entre los criterios especificos los mds evaluadgs son el tipo de usuario, la
intensidad de uso, el volumen de compra, los motivos de la misma, el beneficio
esperado con la compra, el lugar y la frecuencia de la misma.

El estudio y andlisis de la segmentacién nos puede conducir a elegir una de [
tres estrategias que indicamos a continuacién:

* Estrategia indiferenciada. Consiste en dirigirse a todo el mercado con up
Gnico producto. El ejemplo que todos conocemos de esta estrategia es el de
Coca-Cola®, que durante bastante tiempo produjo practicamente un solo
refresco para todo el mercado.

* Estrategia diferenciada. Este tipo de estrategia se dirige a distintos segmentos
del mercado con dos o mas productos. Casi todas las marcas de automéviles
ofrecen distintos productos que van dirigidos a distintos segmentos, en
funcién, por ejemplo, del poder adquisitivo, la edad o el estilo de vida.

* Estrategia de concentracién. Dirige su actuacién a un segmento concreto
de mercado. El turr6n 1880% es un ejemplo de esta estrategia, ya que estd
enfocado a un segmento con alto poder adquisitivo.

Dentro de esta etapa de segmentacién de mercados se distinguen varias fases:
la primera de ellas seria la definicion del mercado a segmentar, luego habria que
ocuparse de la eleccion de los criterios de segmentacién, pasariamos después a la
fase de determinacién de los segmentos de mercado, estudio de las caracteristicas

de cada segmento y, por altimo, la eleccién del segmento o segmentos a los que
nos vamos a dirigir.

A la hora de segmentar hay que tener en cuenta una serie de factores:

- Los' recursos de los que dispone la empresa. Si son muy limitados nos veremos
obligados a una estrategia concentrada,

- La homogeneidad del producto. Cuando no hay una diferenciacién entre
nuestros productos y los de la competencia, la estrategia debe ser indiferen-
ciada, por ejemplo, fa sal es un producto muy parecido entre distintas marcas,
y, en consccuencia, dificil de diferenciar entre una y otra.

- El ciclo de vida del producto. La etapa de |
dcm.md"n primaria, por lo que se pucde tender a una estrategia indiferenciada
¥ posteriormente, en la madurez, segmentaremos o mercado con estrategias
de concentracion o diferenciacion.

anzamiento persigue crear und
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- Lahomogeneidad del mercado. En mercados homogéneos, la estrategia sers
indiferenciada, y en mercados heterogéneos, la estrategia seré diferenciada
o concentrada.

- Las estrategias de la competencia. Si la competencia desarrolla estrategias de
segmentacion nos obliga a hacer lo mismo. Por el contrario, si lacompetencia
desarrolla estrategias indiferenciadas, tendremos una oportunidad de negocio
al desarrollar estrategias de segmentacion.

Una vez tratadas la investigacién y la segmentacién de mercados, es hora de
abordar el plan de marketing propiamente dicho. Las etapas en la planificacién
del marketing son: valoracién de la situacion, seleccion del mercado-objetivo,
fijacién de objetivos, disefio del programa de marketing, presupuesto, puesta en
préctica y control.

El plan de marketing comienza con el anélisis de los puntos fuertes y débiles en
comparacién con los de la competencia, ademds de analizar las oportunidades y
amenazas del mercado. Debe incluir también el segmento o segmentos de fne.rcado
a los que dedicaremos nuestros esfuerzos, y el establecimiento de ijefi\'()s y
elementos del marketing mix (producto, precio, distribucion y comunicacion).

Por ejemplo, podemos tener el objetivo de incrementar nuestra cuota de. mercado,
incrementar las ventas en un 10 %, aumentar la rentabilidad, expandirnos a un

nuevo mercado, etc.

El plan de marketing consiste en la combinacién de cuatro elementos l(pl'.(‘;dUCtO.
precio, distribucién y comunicacién) para llegar a los objetivos establecidos.

< El producto:

0s que tiene algo para satis-

Es el conjunto de atributos fisicos o psicologic
En funcién del producto, se

facer los deseos y necesidades del consumidor.
establecersn el resto de las polfticas de marketing.

Asf, las decisiones con relacién al producto incluirfan:

. i a calidad
- Lamarca. Es el elemento diferenciador y suele estar asociado aunac

{ ibilidad de crear una
¥ precios determinadlos, por lo que nos ofrece la Ro\f;b;luh;on"" L
i 1 SN & N ey ar, [
imagen diferenciadora. Una marca tiene que scr ficil de re

. i xder registrar.
pronunciar, debe ser evocadora y también se tiene que pe

; Ly importante,
- Envasey packaging. La imagen exterior del P“’fl"fmj:l"pﬂtducr:z-
por lo que hay que prestar mucha atencion al disefio
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. La calidad. Siempre debemos establecerla en funcién de lo que esper,

que estd dispuesto a pagar el consumidq

obtener el cliente.

Servicios complementarios. Las condiciones posventa, devolucigy, del
importe de la compra, garantias, servicio a domicilio son valores afiadidog
que hemos de valorar.

Coste de elaboracién.

El' modelo del «ciclo de vida del producto» nos invita a reflexionar sobre
la evoluci6n del producto. Todos los autores coinciden en el modelo que
mostramos a continuacién:

Volumen
de vens Tiempo

*p

Introduccién Crecimiento Madurez Declive

El ciclo de vida est formado por las distintas etapas,

- en las que se deben
adoptar decisiones distintas:

- Enlaprimera etapa, la etapa de introduccién, el crecimiento es lento
y los costes elevados.

En la etapa de crecimiento Ia demanda crece y los precios se reducen.

- Dentro de la etapa de madurez

Dent el crecimiento de la demanda es casi
Inexistente y aumentan los co

mpetidores.
- Enla dltima etapa, la eta

n pa de declive, desciende la demanda y el
namero de competidores,

% El precio:

Se tiene que tener en cuenta el coste, los precios de la competencia y el precio

r.

Dentro del coste, los factores que hay que considerar son: el coste de las
materias primas, de fabricacion, del personal, de empaquetado, de almacenaie,
de distribucion, de promocién y del servicio posventa.

Para determinar el precio de nuestro producto, también hay que tener en
cuenta los precios de la competencia ya que son un referente, dificilmente
podremos competir con precios més altos que la competencia.

En lo que respecta al precio que el cliente pagaré, cabe destacar que con
frecuencia la expectativa que espera conseguir determina el precio, lo que nos
lleva a afirmar que el precio tiene un importante componente psicoldgico.

La distribucién:

Es el proceso que siguen los productos desde el lugar de prodl[cc16n .hassa
el consumidor. Tenemos que tener en cuenta aquf dos criterios: eficacia
y costes.

Los canales de distribucion son las etapas de intermediacion que seguird el
producto, es decir, el nimero de agentes que intervendran.

La distribucién directa favorece el control de la distribucion,_pe.m m;ghca
més costes. Por el contrario, la distribucién mediante intermediarios, reduce
los costes y el control del producto.

Los distintos agentes que pueden intervenir en la distribucién son:
LFabricantc le Mayorista (' Minorista J—(\(Consumidﬂ

ializad: alto grado
Los intermediarios suelen ser empresas muy especializadas, Ton un rmgit; al
de eficacia, que el fabricante dificilmente puede alcanzar, lo que pe

mismo centrarse en la produccion.

En la politica de distribucién hay que tener en cuentael disefio de los Ca‘:}“}ei)z
la distribucicn fisica. Como bien se ha dicho al comienzo de este :-‘p;mri‘x;u'ctu
canales de distribucién son las etapas de intermediacién que seguira P )
Para disefiar estos canales, tendremos que seguir una serie g

El primero de ellos ser el establecimiento de los O‘b]:eti\‘os del!a c]ill::rf::::;‘g:
El segundo punto es la determinacion de l:\s. misiones de \.;’ ':l-;je eriodo
cantidad a suministrar, plazos de entrega, medio de envfo, embalaje,

de cobyro, etc.
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5 ; as ¢ ive ocuparia la 3
El estudio de las estructuras -nltcrnanvas‘ nos l pe a dfeTCel‘a - &
disefio de canales de distribucién, abarcariamos el estudio de las ety

Pasyg|
tipo de intermediarios.

El siguiente paso serfa evaluar las variables que afectan a la dlstnbyqém Mercady,
producto, empresa y servicios que pueden prestar los intermediarios,

Otras de las cuestiones que se van a considerar en la politica de distribudén
tisica serian la localizacién de existencias y establecimiento de almacenes, ¢|
sistema de manejo de materiales, el control de existencias, la cumplimentacigy,
de pedidos y la eleccion de los sistemas de transporte.

+» La comunicacién:

Pueden emplearse cuatro medios para la comunicacién: la promocién de
ventas, las relaciones publicas, la publicidad y la fuerza de ventas.

La promoci6n de ventas sirve para empujar el producto hacia el consumidor
a través de acciones dirigidas a vendedores (mediante primas por objetivos,
concursos o distinciones honorificas), a intermediarios (a través de descuentos
por compra, primas por rotacién de stocks, productos gratuitos, premios,
concursos, muestras gratuitas o visitas a fabrica), a prescriptores (muestras,
catdlogos, obsequios, seminarios o visitas a fabrica), o al consumidor final
(reducciones en el precio, cupones descuento, muestras, degustaciones, regalos,
demostraciones, concursos Y juegos de azar).

Las relaciones publicas tienen por objetivo crear un clima de confianza.
Podemos utilizar los siguientes instrumentos: prensa, publicaciones, confe-
rencias, seminarios o patrocinio de actividades ladicas

La publicidad posibilita dara
la notoriedad, el con
los vendedores.

conocer el producto o0 marca, incrementar
ocimiento del producto o favorecer las acciones de

Es conveniente planificar esta actj
qué vamos a comunicar, saber 3 qu
seleccionar los vehiculos de la com
y establecer la frecuencia de I co

vidad. Por esta razén es crucial definir
€ poblacién va dirigida la comunicacién,

unicacién, definir el mensaje a transmitir
municacion.

En 'n‘:‘:aaén con la pl{l‘{licidud, los medios que se pueden emplear son muy
varlu ‘Zi'pﬁnjd’ rclgvnsn(m, radio, cine, folletos corporativos, material audiovi-
sual, publicidad exterior y publicidag directa, publicidad en el lugar de venta, etc:

La fuerza de ventas s¢ consigue a través Je
pueden ser las demostraciones,
concursos, etc.

instrumentos tan diversos como
muestras gratuitas, descuentos, sorteos
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1333‘3 Tecnolbgia y plan de produccion

Desde el punto de vista de nuestro proyecto, consideramos la tecn(')loglél como e}
conjunto de técnicas para optimizar y mejorar el proceso proﬂuctn;f(). n c;)ns:l
cuencia, al hablar de plan de produccién nos referimos también a la tecnologia,
ya que es una herramienta al servicio de dicho plan.

La tecnologia y la funcién productiva de la empresa estin re‘l‘aaznal;l.a; :;)r;
el empleo de factores humanos y materiales para la produccitén re |e:m 7
servicios, a través de una serie de entradas (factores), que se tmr}s orm n en
salidas (productos). Aunque estamos acostumbrado.s a pensar en el prolce
transformacion como algo meramente fisico, la realidad no es tan simple.

La produccién cumple una serie de funciones, como p.ueden serh I(;rcg:rnll:a(rﬁ:’l
trabajo en su dmbito, seleccionar los procesos pl’Odl:ICIEVOS, esta . tr:,bajo
tribucién de las plantas, localizar las instalaciones, disefiar pue?stos e trs |0;
medir el rendimiento, controlar la calidad, programar el trabajo, gestionar
inventarios y planificar la produccion.

Objetivos con los qué nace el plat d&'prodiiceion

ici bue-
Conroly La competitividad exige ofrecer productos y servicios con
i i es.
reduccién nos precios, lo que nos conduce a tener que reducir cost
de costes

Sinénimo de excelencia. Ofertar el mejor pr.odlfctods:gmﬁc?
Productividad |hacerlo de manera racional y eficaz, con criterios de renta
bilidad de la produccion. —
Grado de adecuacién del producto para e‘l uso al :;uT seallieds":i
na. Esta adecuacion al uso es la perspectiva que de 3 c;cn;nl
tienen los consumidores. Su importancia en .el. merlc:sl :(;mo )
ha hecho que las variables econ(?micns ~tmdlclona es,

precio, hayan perdido importancia relativa. .
La calidad total es un concepto que todos cono::le]mc(:s r)e ?erendﬂ
presente en la gestion de todas las empresas, y ha

i sndares tradicionales de
no solo a los atributos técnicos 0 estandares tra

i a Cualquner
ienes ici sino tam lél\ d
9 Y Serviclos pmducul(\ﬁ, 1 t’

; s,
L |actividad desarollada por laempresa.

Calidad
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Cumplimiento
y rapidez en
las entregas

Objetivos con los que nace el plan de produccién Ve ey

Competencia basada en el tiempo, se trata de |as eNtregys
rdpidas y las entregas en fecha. En definitiva, se trata de
conseguir el menor tiempo de entrega posible, intervalo (e
tiempo que transcurre desde que se realiza el pedido hasta
que el cliente lo recibe en condiciones de ser utilizado,

La problemaitica relacionada con el tiempo de suministro vie.
ne por el tipo de sistema productivo de la empresa. El tiempo
de suministro depender4 en Gltima instancia de la seleccion
y disefio del proceso, de la capacidad productiva instalada, de
la tecnologia que se aplique y de la flexibilidad de la misma, y
de la calidad de la planificacién y control de la produccién.

Flexibilidad

Capacidad de responder ante el cambio, a la adaptabilidad 0 a
la habilidad para hacer frente de forma ms eficiente o eficaz
alas circunstancias cambiantes. La flexibilidad del subsistema
de operaciones puede definirse consecuentemente como la
habilidad de una entidad para desplegar y replegar sus recur-
sos de forma eficaz y eficiente en respuesta a las condiciones
cambiantes. La variabilidad del entorno puede adoptar distin-
tas formas que afectan al subsistema de produccién, a través
de cambios en la demanda, el suministro, los productos, el
proceso, en el equipamiento y en la mano de obra.
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Servicio

En paralelo al enorme crecimiento del sector servicios en las
economias desarrolladas, poco a poco se ha difuminado la fron-
tera de separacién entre los productos o servicios puros. Como
consecuencia, el uso de una estrategia competitiva orientada
al cliente ya no puede limitarse a entregarle un producto de
calidad, en el momento prometido y con un precio ajustado.
Ademis debe de prestérsele un servicio adecuado. Son diversos
los motivos que justifican la necesidad de aumentar el producto
con los servicios. Estas razones son que el servicio puede ser
uno de los medios para alcanzar una ventaja competitiva s0s
tenible, via diferenciacién, especialmente si esta diferenciacién
tiene lugar en la etapa de comercializacién.

Un servicio mejor incrementa el valor aadido del producto.
Ademss el servicio es un determinante clave en la percep-
cioén de la calidad o falta de ella que se forman los clientes.
La creciente demanda de un nivel de servicio elevado por
parte de los clientes hace que, cada vez con més frecuencia,
los servicios se convierran mds en un requisito para compe-

tir que en una ventaja competitiva, 4J

Los objetivos que hemos sefialado no son independicntes. sino que entre ellos
existen multiples interacciones, que ser4 preciso tener en cuenta a la hora de
establecer niveles de logro en cada uno.

A lo largo de todo el proceso de produccién nos veremos influidos por una serie
¢ .

de decisiones tomadas y por sus consecuencias que repercutirdn directamente

en el éxito o fracaso del producto. Estas decisiones estratégicas son:

Seleccién y disefio del producto y el proceso.
Determinaci6n de la capacidad.

Fijaci6n del nivel de inventarios.
Localizacion.

Distribucién en planta.

Existen multiples tipos de procesos productivos y diversas clasnﬁc'au:nz
Pero nosotros NOs vamos a centrar en tres: proyecto, por lgtes y 'c?n:",‘:e‘iida
importante destacar que se pasa de un tipo a otro Qe cf)’nﬁglljjmaone;ei’adén
que aumenta el volumen de produccion, la au.tomatlza.cmn y b omogc " i[; I
de los procesos, la repetitividad de las operaciones, la inversion en capi

estandarizacién del producto.

in
* Laproduccién por proyecto se ocupa de transformar productos

dividualiza-
dos que satisfacen las necesidades especificas de cada clle?nte. Se (cj:r::\c:e:]ll-:;?:
tener un alto coste, utilizar trabajadores cualifi |c.ados, dlsponer) ’ ;rqresulmr
de uso general (se puede utilizar para realizar dnfer’er?ttctls tjriiz:ir)e?sus sl
dificil de planificar y controlar. El producto noes fa.mI de ;\vadén.

iniciales y esta sometido a un alto grado de cambio e inn

fl lo cual hace que,
Los inputs suelen ser de gran tamafio y muy especificos

se
abora el producto o
normalmente, sean trasladados al lugar en que se el['\mcaén s il
genera el servicio. Algunos ejemplos serfan la cfonl.: s

‘ é jo agrfco 2
aviones, autopistas, lineas férreas, un trabajo agricola, "
ciones para la obtencion de

antidad deseada para
a procesar

La produccién por lotes utiliza las mismas msmlfl{’ e
miltiples productos, de forma que, una vez ob.[f'n“ ?n;talalci()l\es Y
uno de ellos, se procede a ajustar la insm!acwn t) [e\esm secuencia.
otro lote de otro producto. Se repite continuamen

estd estan-

. | producto no

La produccion por lotes se puede jusuﬁcar.c“““d;::upgn este caso es la més
rizado o cuando el volumen de produccién es &3
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econémica y tiene el menor riesgo. Esta forma de producir es comtin a Jag etapas
iniciales de los ciclos de vida de los productos y en los productos con baja cuoty
de mercado. Nos encontramos con algunos ejemplos como son el dises, de
almacenes Je distribucién, hospitales, universidades, edificios de oficinas, erc.

La produccién continua se presenta cuando se obtiene siempre el Mismg
producto en la misma instalacién. Cada maquina y equipo estin disefados
para realizar siempre la misma operacién y preparados para aceptar de formg
automitica el trabajo que les es suministrado por una méquina precedente,
que también ha sido especialmente disefiada para alimentar a la maquina que
le sigue; los operarios siempre realizan la misma tarea para el mismo producto,
La homogeneidad del proceso y la repetitividad de las tareas son altas.

Para un funcionamiento adecuado de los procesos continuos es necesario que
la demanda sea lo mas uniforme posible, que el producto, servicio o trabajo
esté estandarizado, que todas las operaciones referentes a la realizacién de un
trabajo estén detalladas y definidas, y que el mantenimiento sea preventivo.

La gesti6n de los procesos continuos demanda, pues, una cuidadosa planifi-
cacién previa, en la que todos los aspectos del proceso de transformacién de
mputs en outputs son prediseiiados. Puesto que el sistema estd configurado
para la repeticion, las oportunidades para eliminar imperfecciones, estabilizar
rendimientos y mantener altos niveles de calidad consistentes son elevadas.

Produccién Produccién Produccié
por proyecto por lotes continua’
Homogeneidad Nul. ]
del proceso ula Baja Alra

Repetitividad |Nula Baja Alta

Producto Unico y a medida [Muchas opciones |Estdndar

Intensidad de | Automatizacién Automatizacién Automatizacién

capital nula e inversién a : ceac
medida e inversi6én a

el Ll Media Inflexible

Participacién Al

delolige @ Media Nula

Volumen del

GipL Uno o muy pocos | Bajo Muy grande

Otro tipo de proceso productivo, adems de los vistos, es el conocido como Just
in Time (JIT).

Mis que un sistema de produccicn, esta considerado como una filosoffa. Georges
Archier y Hervé Seryex (1984) hacen una sistematizacion de las metas planteadas
en una fabricacion just in time mediante la teorfa de los cinco ceros:

% Cero defectos:

Se parte de un concepto de calidad total, se incorpora ésta desde la etapa
de disefio del producto y continda en su proceso de fabricacion. Se uril'nzan
méquinas que producen piezas de calidad uniforme, se concierta unn'calldnfl
del 100 % con los proveedores, se crean programas participativos con incenti-
vos que promuevan mejoras de la calidad, se emplean programas permanentes
de mantenimiento preventivo, y, por tltimo, se lleva a cabo una comprobaci6n
continua de la linea de produccién.

.
"

% Cero averias (o cero tiempo inoperativo):

Esto supondrfa incumplir los objetivos. La lucha contra I.as Qverf.a’s yel tie;npo
improductivo se facilita mediante la eleccion de una distribucion en p-dnta
adecuada, con programas permanentes y muy exigentes de @anten;)mlento
productivo y con un personal polivalente, bien formado y Eno.tlvado. ollt ?T
parte, en el JIT, el adiestramiento del trabajador es una practica genera l..::ma‘
para poder solventar los pequefios problemas que, con frecuencm. se presg:nm
en el curso de la jornada de trabajo: tareas ordina.nas de mnntem'mn OdO;
supervisién y ajuste de los equipos, biisqueda continua de formas y m

de eliminar las potenciales interrupciones, etc.

% Cero stock:

’ ‘mplique

. . . . d mpresa quel

I.a fllOSOﬁ in time lucha contra cualquner p()l[tlcn e € P
ajustin los st()cks como el dermche mas

mantener altos inventarios, al considerar ! ‘ simmular diversos
dafiino, ya que, ademds de los costes que implican, vienen z; l}s e,
problemas, tales como: incertidumbres de las entregf‘ls( “:i :ms\ Jaiiena)
Paradas de maquinas, falta de calidad, rupturas de stocks, dem?
cuellos de botella en recursos clave, etc.

3
Cero plazos: -
ctos. Por tanto, s Ct tic

3 . . . : S mdll
Es preciso reducir el ciclo de fabricacin de losp ‘e indispensables, en

imi ) jrectamen
eliminar al méximo todos los tiempos no dl.rec ;\v de trdunsito.
Particular los tiempos de espera, de preparacion
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< Cero papel (o cero burocracia):

El JIT intenta eliminar burocracia de la empresa y apuesta por captar ’
distribuir la informacién a través de ordenadores que agilicen la captacién,
actualizacion, transmision y acceso desde las distintas divisiones funciOna]es'
a la informacion almacenadas en las bases de datos corporativas, lo que
simplifica considerablemente las tareas administrativas.

La cantidad de producto o servicio que puede ser obtenido en una determinad,
unidad productiva durante un cierto periodo de tiempo es la determinacién de
la capacidad.

Las decisiones sobre cambios en la capacidad a largo plazo son de tipo estructural
y suelen implicar importantes inversiones, que deben ser tomadas al mas alto nivel
de la direccion empresarial, ya que la determinacién de la capacidad a largo plazo
es una decision compleja, no sélo en si misma, sino por su interdependencia con
otras decisiones importantes de disefio, como pueden ser las que se refieren al
producto y al proceso productivo o a la localizacién de las instalaciones.

La empresa, una vez establecida la capacidad productiva, determinara el nivel
general de los inventarios que necesita, asi como el sistema de control y pedido
para renovar los stocks medios y de seguridad que se necesitan para el proceso
productivo segin lo que demanden sus caracteristicas.

La localizacién es el lugar fisico donde se realiza la actividad productiva, es decir, el
emplazamiento hasta el que es preciso trasladar los factores de produccién, y en el
que se obtienen los productos que finalmente deberdn de ser llevados al mercado.

Las decisiones relacionadas con donde localizar un negocio o una fabrica no sé

toman tan a menudo como otras decisiones operativas. Un error en la localizacion
no se supera facilmente.

Logicamente, los criterios predominantes a la hora de seleccionar la localizacién
fisica de las instalaciones son diferentes segin sea el tipo de instalacién concreta
a la que nos estemos refiriendo. La industria pesada, con plantas de gran tamafo,
que requieren mucho espacio y son caras de construir, suelen construirse presmndo
especial atencion a la reduccion de costes en distintos 4mbitos (terrenos y cons:
truccion barata, cerca de las materias primas para reducir costes de transporte)-

La instalacion de industria ligera es diferente.

‘ Son fabricas m4s pequefias ¥
menos contaminantes,

' centradas en producir componentes electrénicos 0 en €
ensamblaje de partes para cluborar productos. En este ¢
de ser diferentes. El coste de L instal
mis cerca de los consumidores que

aso, las prioridades deben
acion es menor, y es mas importante estar
de los proveedores de materias primas.
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. en ellos no se
elal ! i » M1 tampoco se venden. Representan un
eslahon intermedio en el sistema de distribucion logistica. No suelen contaminar,

y ademds el coste de la instalacién no es demasiado grande. Fl criterio prioritario,
en este caso, consiste en la disponibilidad de medios de comunicacion que
permitan alcanzar un coste de transporte lo més reducido posible.

Por otra parte, los centros de distribucién son muy diferentes,
boran ni se ensamblan productos,

Por dltimo, los comercios y actividades de servicio requieren las instalaciones
mis pequefas y baratas. El factor fundamental para ubicar una instalacion de
este tipo tiene que ser la proximidad a los clientes.

Finalmente es importante mencionar algunos elementos que se deben tener en
cuenta para determinar la localizacidn de nuestra planta. Entre otros destacamos:
estabilidad gubernamental, disponibilidad de materias primas, regulaciones
gubemamenta]es, ndmero y proximidad de proveedores, sistema politico y
econémico, sistemas de transporte, estabilidad econdmica, mercado laboral y
su coste, tipos de cambio, tecnologfa disponible, cultura, personal comercial,
clima, conocimientos técnicos, regulaciones sobre importacién-exportacion.

La distribucién en planta es el proceso de determinacion de la mejor ordenacién
de los factores disponibles, de modo que constituyan un sistema productivo capaz
de alcanzar los objetivos fijados de la forma més adecuada y eficiente posible.

Por lo general, la mayorfa de las distribuciones quedan disefiadas ef.iciel.'x'temente
para las condiciones de partida; sin embargo, a medida que la orgm?l:ac.lfm .cr.ec.ei
ha de adaptarse a los cambios internos y externos, ya gue la dlsmbuc.lon. lnl(fl’a
se vuelve menos adecuada, hasta llegar el momento en el que la redistribucién
se hace necesaria.

Podemos establecer tres formas de distribucién en plnnFa: las ori.emmfjas ::
producto y asociadas a configuraciones continuas 0 repetipva; las orienta ,:O‘n
Proceso y asociadas a configuraciones por lotes, y las dlstr}bucu;:\es po: :::nmh
fija, correspondientes a las configuraciones por proyecu.):Smfm lm‘z:( r ibucmne;
as caracteristicas del proceso hacen conveniente la ull]l:ﬂCl?n ; e d |.1 i
combinadas, esto es, que comparten particularidﬂdes de ms l\ e l;n‘m,is s
dsicas. Nos encontramos entonces ante distribuciones hibridas, la Kh‘wm i
e aquélla que mezcla las caracterfsticas de las distribuciones dN;.‘ ;;;icadém
Proceso, y da lugar a la distribucién en planta por células de fa
nte fundamental de la
continuacién de otros,
realizar, y se mueve
Jas operaciones
en distintas

En la distribucién por producto, es éste el determina
Otdenacion de Jos puestos de trabajo. Se colocan unos
el orden en e que se suceden las operaciones que se van aego
& Producto e yn punto a otro. En la distribucién por F;"oc :n;pan
Y equipqys correspondientes a un mismo tipo Je actividad se 48
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greas, por las que pasan los diversos productos elaborados segiin Necesiten
no cada actividad en cuestién. En relacién con la distribucién por Posici():
fija, las particularidades propias de los proyectos hacen que, en la Mayoriy g,
las ocasiones y aspectos, la distribucién de los mismos se aproxime mjs , i
problema de programacién de operaciones.

La distribucién por células de fabricacién consiste en la agrupacién de las
distintas mdquinas dentro de los diferentes centros de trabajo, denominadyg
células, donde se elaboran productos con formas y procesos similares. Se asemeja
a una distribucién por proceso en el sentido de que cada célula est diseriad,
para desarrollar un conjunto de operaciones especificas, y a una distribucién por
producto en cuanto a la ordenacién de los puestos de trabajo y a que se elaboran
muy pocos productos con caracteristicas semejantes.

Los inventarios de demanda dependiente no estdn sujetos a las condiciones
del mercado. Dependen de la demanda de partes y componentes de nivel mas
alto dentro del programa maestro de produccién. Ejemplos de inventarios de
demanda dependiente son los de materia prima y de producto en proceso en si

mismo. Estos inventarios deben administrarse mediante un sistema MRP o por
los sistemas just in time.

Un sistema MRP es capaz de definir el namero de piezas que se deben fabricar para
un determinado momento con el fin de realizar a tiempo los pedidos efectuados
por los clientes. Para ello, este sistema parte de tres bases de datos: los productos
finales que deberan estar disponibles en determinada fecha, los inventarios, esto
es, los productos que ya estan fabricados, ¥, por Gltimo, también hace el célculo
en funcién de los materiales implicados en el proceso de produccién.

o ——

B —

i3.3.4.: Estimacion de costes T

El coste expresa ¢l valor monet
empresa en ¢l desarrollo de su
coste no se produce

ario de los hienes y servicios consumidos por la
actividad. A diferencia del concepto de gasto, el
hasta que tiene lugar el consumo,

La imporrancia de la reduccion de costes como
es indudable. Por un lado, ¢s uno de los f
venta de los productos, que,

arma competitiva de ln empres?
ictores determinantes del precio de
ki i punccx:(:;f:c:: )ls c:;{?-;)s, tiene una gran l'clcv.zllrlci;l a lu' llmi)um
de precios, en un aumento ,dc l(‘)s I)::ll:(-'f(:‘..mAdc e, $5 egdugits, w Gt

clicios, A ]

. ls
e a hora de lograr reduccion®
de costes sin disminuir la calidad de ‘ B

los productos claborados, existen dos vias

fundamentales. La primera consiste en mejorar el aprovechamiento de los recursos
existentes: La segunda via pasa por la realizacion de inversiones que mejoren la
tecnologia empleada y que impliquen la consecucisn de economias de escala o
economfas de alcance.

Los costes de la empresa se pueden clasificar segiin diversos criterios. Veamos
un modelo tipo de costes en la siguiente tabla.

Clases de costes

Criterios Costes

Explicitos.

Segiin el dmbito Implicitos o de oportunidad.

Historicos.
Segiin el momento de referencia Actuales.

De reposicién.
Materiales.

Mano de obra.
Energfa.
Amortizaciones.
A corto plazo.

A largo plazo.
Reales o actuales.
Estindares o previstos.

Directos.
Segiin la certeza de imputacién Indirectos.

Segiin la naturaleza del gasto

Segiin el horizonte econémico

Segiin la referencia del célculo

Fijos (totales medios).
Segiin la relacién con el volumen de producciin Variables (totales 0 nedios).

Centruos de responsabilidad.

N stividades.
Segiin el portador ;\\wl‘ “( S
o —

s clemen-
Es importante comenzar a valorar en este momento ¢ lad 'll\“\l;:ll:\[I es
108 necesarios que se incorporardn en régimen de Pmpu.\. ‘f‘lr‘ f,r:\n dos tipos:
Masa patrimonial denominada inversion, que P‘\l‘:m“s‘ k-l“f:-:;\‘ciuncs éenicas,
""movilizado material (incluye terrenos, construcc.umcm "“d (;\‘wnwg. marcas,
aquinaria, transporte y mobiliario) ¢ inmovilizado mr.l\:“‘.r“l‘lcs informéticas).
encias, investigacion y desarrollo, ademds Je las aplicacic

ada uno de
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Para tener un conocimiento més exhaustivo, hay que elaborar una estimgig U
n

g At o T
; ‘2 mer— i i6 . - .
de los gastos de explotacion, a continuacién nos encontramos con ung lig 33.4. | Temporalizacion, calendario y contingencias

a i

de costes:
El proyecto debe incluir el calendario de implantacién (actividades que se van
Lista de costes a realizat y responsables de cada una de ellas),' los principales hitos, es decir,
momento en que debemos alcanzarlos, y conexiones con el resto de actividades
Compra de material. y las principales interconexiones entre los distintos equipos de trabajo.

C e embalajes. ; ; ;
s doRiRak De las diferentes herramientas nos vamos a centrar en dos: el llamado diagrama

Trabajos realizados por otras empresas, subcontratacién de procesos. de GANTT y la grafica PERT.
Sueldos y salarios.

Seguridad social a cargo de la empresa. + Diagrama de GANTT o cronograma:

Amortizaciones de inmovilizado. Es un gréfico que muestra en la parte superior horizontal una escala temporal y

Alquiler de naves o de maquinaria. enel eje vertical las diferentes actividades del proyecto. Cada barra representa
Reparaciones y conservacién. una actividad y la posicién de la barra respecto al eje superior horizontal nos

- . . indicard el inicio, duraci6n y fin de dicha parte del proyecto.
Servicios profesionales e independientes. ' 1 3 By

Transporte. Su principal ventaja es su sencillez, que permite una lectura rapida, y también
Servicios bancarios. su baio coste. Es muy dtil para las primeras etapas de planificacion y debe
j y Gtil para las p :
Publicidad y propaganda ser actualizado periédicamente. Sus desventajas son: que no ofrece opciones
Relaci bl . alternativas ni tiene en cuenta el coste de cada actividad.
elaciones pablicas, comidas y gastos similares.
Electricidad.
Teléfono.
Ejemplo de diagrama de GANTT
Correos.
Material de oficina. Qoiers
° A
C()mbusliblc. __‘ PORRTOK - 21079;
u 16m. ¢Ahb.se desamo 2uns
Gastos de viaje y representacién. 3 iom.tn 8900 noy
T €ePEORCACIORES T T 207
Seguro de nave, vehiculos, etc. % Bl nmly
. . T ek | neoy
IOtros tributos: impuestos locales, vehiculos, c4mara de comercio, etc. T T
ntereses de présta T iessia kT miay -
P mos. [ bisehorod.a T 7| T mmY .
Otros gastos financieros. | * | oosmesaos snn:
1 Cotisenciontiod. A oy .
o Coettaxsonilod. § oy ' .
| : :
EI unto ., ” . mTeORAC N w0y : :
. dP, | FOnEnTe) tdmb"? denominado umbral minimo de rentabilidad, NS S ] e : : *
indica el nivel de produccion y venty e ; . . ] | Wocvusatasin sawA | B : o
X Y venta en unidades fisicas a partir del cual 12 o
empresa empieza a generar beneficios, — i
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« Grifica PERT (Program Evaluation & Review Technique) y Caming

critico:

Es una herramienta més técnica y proporciona una mayor discipling ey la
planificacién y control de un proyecto. Su coste tampoco es elevado y permite
ejercer un control sobre las actividades y los recursos empleados.

Por medio de diagramas nos proporciona una representacion de las distingag
actividades necesarias para llevar a cabo un proyecto, asi como las relaciones

secuenciales entre ellas y nos muestra el camino critico.

Pur tanto, nos permite anticipar los problemas reales y potenciales que pueden
surgir en la realizacion de nuestro proyecto empresarial.

Una ve: establecida una grifica PERT se revisa periédicamente el avance del
proyecto y se actualiza en caso necesario.

Es muv itil en caso de proyectos grandes, para los que el diagrama GANTT
puade resultar insuficiente.

Ejenplo de grifica PERT

T\ ~( n =
! ™ " ™ m

ST AT TETAL® STEOURI0M IR I (‘N!\\‘ll‘.\hw
LR L1 Sl SR S N SR NN B PNt ke aate wnnke b rap&h onw! Je
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AR KA P e wer
x Eulx . W up Nk b dueccson Jd pr
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PR \ WL AN e gee QT <7
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encontrar en el desarrollo de nuestro plan de negacio y en la preparacién
de alternativas o soluciones, si llegase el caso de que dichos problemas se
presentasen: Es'te.anélisi's d(::be limitarse a aquellas situaciones criticas y que
afecten a la actividad principal de nuestro negocio,

Por €j emplo: {ué podemos hacer si no logramos captar a nuestro mercado
objetivo? iCémo podriamos obtener financiacion extraordinaria si nos hu-
biésemos quedado cortos en el nivel de inversiones previstas o la demanda
superase nuestra oferta?

Esta prevision puede evitar que un contratiempo arruine todo el proyecto,
ya que en esta etapa inicial las respuestas a los momentos criticos deben
producirse con extrema rapidez.

Este plan de contingencias busca contrarrestar de nuevo la gran ilusién de
todo emprendedor y reducir su posible subjetividad. Es muy dificil para una
persona que estd pensando en montar su negocio, pensar en posibles fracasos.
Aqui lo que buscamos es dejar todos los cabos bien atados y tener a mano
soluciones racionales y no fruto de la precipitacién que una crisis inesperada
puede provocar.
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EJERCICIO 3
SOLUCIONES

- SR

1. Enumere los puntos fuertes de la empresa segin J. D. Grima y J. Tena,
EJERCICIO 3:

1.
Los puntos fuertes de la empresa segiin J. D. Grima y J. Tena son:

- Solida red de ventas.

. . . - Excelente situacién financiera.
2. Defina la estrategia de liderazgo en costes y exponga las condiciones necesarias

para esta estrategia. - Equipo directivo dindmico y bien integrado.

- Estructura organizativa adecuada y en moderada expansién.
- Fidelidad de los clientes.
- Excelente departamento de investigacién y desarrollo.

3. Seid - Buen departamento de investigacién de mercados.
- Seniale los cinco ceros en los que se basa la teoria just in time.

- Productos de elevada calidad.
- Posici6n de liderazgo en algin producto clave para la empresa.

2.
La estrategia de liderazgo en costes consiste en lograr una posicion de lu!erazgo
mediante costes inferiores a los de la competencia. Esta estrategia necesita una

4. Enumere | serie de condiciones:
ere fas condiciones que debe reunir una marca

Instalaciones capaces de fabricar grandes vohim-enes en f:;rn:; T-?S:Z::,e
mediante el efecto de la economfa de escala, es decir, poir medio de Iz
nucién de los costes a medida que se incrementa la produccion.

* Reduccién de costes segtin la experiencia acumulada.
Acceso favorable a las materias primas.

: indirectos.
Rigidos controles de costes y de gastos ind
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« Consecucién de una alta productividad de los factores que permita yny
reduccién de los costes unitarios.

 Minimizacién de costes en 4reas como [+D, servicio, fuerza de ventas,
publicidad, etc.

3.
Los cinco ceros en los que se basa la teorfa just in time son:

- Cero defectos.

- Cero averias (o cero tiempo inoperativo).
- Cero stock.

- Cero plazos.

- Cero papel (o cero burocracia).

4.

Las condiciones que debe reunir una marca son ser facil de recordar, ser facil de
pronunciar, ser evocadora y poder ser registrable.

Eé.'s.g Resumen de contenidos L

La planificacién del proyecto empresarial se corresponde con la etapa en la que
se analiza el proyecto desde la perspectiva de las dreas funcionales de la empresa,
esto es: marketing, produccion, recursos humanos, etc.

Este anélisis persigue un triple objetivo. Por una parte, establecer pautas de
actuacion de cada drea una vez hayamos lanzado el producto al mercado. [?n
segundo lugar, analizar la viabilidad del drea funcional, y, en tercer lugar, servir
de referencia a la hora de establecer el plan financiero, es decir, nos ayudari a
concretar y cuantificar el proyecto.

Es importante afadir que la unidad didéctica es bastante completa, y ha per-
seguido exponer de manera pormenorizada las distintas opciones con que nos
podrfamos enfrentar. El caso préctico es un claro exponente de la aplicacion del
contenido estudiado a un caso concreto.

El objetivo del caso no sélo ha consistido en ilustrar la aplicacién de los contenu:if)s
a nuestro proyecto, sino también la de hacernos reflexionar so.bre. la eleccion
de las distintas herramientas estudiadas. Decfamos con anterioridad que no
hay dos empresas iguales, ni dos proyectos iguales, y la forma que tengamos de
enfrentarnos al problema haré que nos decantemos Imc.ia una u otra pcrspec'twa,
por lo que la flexibilidad en la adaptacién de los contenidos expuestos al proyecto
ser4 fundamental.

Como Gestionar y Planificar un Proyecto en la Empresa 97
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AUTOEVALUACION 3 SOLUCIONES

1. Los puntos fuertes de la empresa son las oportunidades que el entorng puede
proporcionar a la misma. AUTOEVALUACION 3:
b 2b 3a 4b 5a

a. Verdadero.
b. Falso.

y por variables de marketing.

2. Hay tres tipos de estrategias de alta segmentacién: por calidad, por innovacién

a. Verdadero.
b. Falso.

3. La departamentalizacién orientada al mercado se centra en las metas u
objetivos que se persiguen con las actividades de la organizacién més que en las
actividades en si mismas.

a. Verdadero.
b. Falso.

4. La estrategia diferenciada dirige su actuacién a un segmento concreto
de mercado.

a. Verdadero.

b. Falso.

;‘:d La produc'c;'én Por proyecto se ocupa de transformar productos individuali-
0s que satisfacen las necesidades especificas de cada cliente.

a. Verdadero.
b. Falso.
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CASO PRACTICO ]

Puntos débiles de la empresa:

Proyecto Muelas

En la etapa anterior habia llegado a la conclusién de que el proyecto iba a con-
sistir en ¢l lanzamiento al mercado de un nuevo producto: zumo de naranja,

ESTUDIO DAFO

En este momento, para centrar las ventajas e inconvenientes del producto y
del mercado, realicé un estudio de puntos fuertes y débiles de Muelas, S. A,
con relacién al nuevo mercado, asi como las amenazas y oportunidades del
entorno. Esto me llevd a una primera valoracion acerca de si podria ser
interesante el lanzamiento del nuevo producto.

Los resultados del anilisis fueron los siguientes:
Puntos fuertes de la empresa:

- Experiencia de ms de cien afios en el canal de distribucién.
- Liderazgo de la empresa.

- Notoriedad de marca, buen posicionamiento de marca, asociada a
buen precio.

- Productos de calidad.

- Buena red comercial, conocedora y experta en el sector.

- Sdlida situacién financiera.

- ?ltt; grado de fidelidad, tanto de distribucién como de consumidores
inales.

Oportunidades del entorno:

* Mercado en expansion.

¢ Cambio de hsbito de consumidor

o €S con menos tiem idad de
adquirir productos elaborados, po y necesidad

* Tendencia al consumo de productos relacionados con la salud

¢ La marca Muelas es muy conocidy ¥y 8oza de buena imagen
en.

* Los zumos de frutas que hay en
¢l mercado son 4 be .
no utilizan frutas naturales, son a base de concentrados,

- Estructura organizativa y de recursos humanos anticuada.

- La edad media de los trabajadores es de cincuenta afios y muestran
resistencia al cambio.

- Alta rotaci6n de personal joven de nueva incorporaci6n debido a cul-
tura organizativa obsoleta.

- Las funciones de marketing las desarrollaba el departamento comercial,
y, en consecuencia, la publicidad no es eficiente y apenas se desarrolla
la investigacién de mercado.

- Empresa familiar, no hay una direcci6n cualificada y moderna.
- La investigacién y desarrollo apenas existen.

Amenazas del entorno:

* Fuerte competencia.

* Desconocimiento del producto.

* Alta fidelidad hacia tres marcas existentes.

* Posibilidad de nuevos competidores por ser un sector en crecimiento y
de alta rentabilidad.

El anélisis DAFO fue esclarecedor. Sin duda, el prestigio de la marca era
una gran ayuda y el mercado estaba en expansién. Los productos de zumos
que existian se fabricaban con concentrados. Consecuentemente st fué-
semos capaces de lanzar al mercado un zumo natural, enconr.mrfamos un
hueco de mercado con su consiguiente oportunidad de negocio.

i nos
Como contraprestacién habfa que potenciar el 4rea de recursos humanos,

" emiis se hacfa
Poco desarrollada y, sin duda, una amenaza ,mpf)rmnte. Adlll;lnm\mien(:)
, e W EH -
necesario desarrollar el departamento de marketing, ya q‘r'c tl ;\mles
del nuevo producto y la comunicacién serfan elementos fundamentales.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

El objetivo estaba ya definido: lanzamiento de zumo de l\.;l;.fll&llj.:l :\l\]t:;:t;ll
exprimida directamente de las naranjas. Esa era I:‘-(‘N'::t:f:cli("m it
cio detectada que habfa que evaluar y \'nlur.ur.. A' L(::;l.‘s |tuncio‘nales: .
esquema del curso, habfa que planificar las distintas fre:

cursos humanos, marketing, produccién, etc.
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Antes de analizar estos planes y una vez conocido el objetivo, habia e
estudiar cual era la estrategia més adecuada. La conclusién era obvia, a
que en el andlisis anterior habfa quedado clara: se trataba de una estrategiy
de crecimiento orientada a dotar a la empresa de nuevos productos, en
principio, nuevos mercados. La estrategia de crecimiento se basaria ep,
la diversificacién, es decir, se trata de combinar nuevos productos para ¢
sector en que opera Muelas, S. A.

Ahora habia que valorar si debfamos utilizar una estrategia de liderazgo en
costes, de diferenciacién o de alta segmentacién. La solucién fue sencilla.
Por una parte, se trata de un mercado de gran consumo, es decir, de venta
intensiva en el mayor nimero de puntos de venta posibles, por lo que la
economia de escala parecia lo mas idéneo.

Por otra parte, Muelas, S. A. tenfa una experiencia de més de cien afos,
cuyo punto fuerte era precisamente la produccién. Esto implicaba que la
produccidn a bajo coste no sélo era posible, sino que adem4s podria ser un

elemento diferenciador de la competencia. Esto apuntaba nuevamente a
la estrategia de bajo coste.

Por iltimo, si seguiamos la tendencia de mercado, se envasaria en tetra

brik, tecnologia en la que Muelas fue pionera y es lider en el conocimiento
tecnoldgico de ese tipo de envase.

La conclusién era obvia: estrategia de liderazgo en costes.

RECURSOS HUMANOS

Del anilisis DAFO se habia d

1 princi S etectado que el drea de recursos humanos era
el principal punto débil Y,

€N consecuencia, la amenaza de la compaiifa.

(Ii-j cal::::r:a "(’E’“mza[wa > {,mdidonal y resistente al cambio. Existian tres
la ‘Zmicn:)n d°f ;:::i:o esr;;;n muy definidos, lo que implicaba cierto so-
P nes. departamentalizacién de la empresa estaba

orientada a la actividad, y, en cong .
15eCuencia, el de
i6n era el'aue predominibs artamento de produc-
cion era el que predominaba ep la estructura Org"'ﬁ;dtivq P
¢ i < a.

La edad media de los empleados erade ¢

p ; . incuenta g i
zativa, resistente al cambio, Nta afios y la cultura organi

El organigrama de la empresa era el siguiente:

[ Director general ]

1z

«
i i l Director administracién
L Director produccién ] [ Director comercial ire o orsati]

<
i i i6 a com-

Estaba claro que era necesaria una reorientacion y reestructuracm? dels -
pafifa, no sélo para la diversificacién que fbamos a emprender, sino ;:m ién
por exigencias de mercado, es decir, para adaptarnos a entornos cambiantes.

De esto se derivaba la necesidad de rejuvenecer la plantilla y potenci:\.r
criterios de polivalencia frente al anquilosamiento de la .misma. Estos cri-
terios favorecerfan una cultura de empresa propicia a la innovacion y a la
incorporacién de nuevas tecnologias.

La estructura organizativa de la empresa se apoyaba en el dep':\rtamelr;to de
produccién, cuyo director era familiar del preside}*nte y ademis llevaba tr;\—
bajando en la empresa mis de treinta afios. Esto implicaba que la toma de
decisiones tenfa un fuerte componente familiar y basado en la produccion.

El organigrama que presentarfa a D. José Muelas se b:.\snrl'a en una d‘cp:\r—
tamentalizacion basada en el mercado, mediante la 1m[?lumacmn de ‘un‘
departamento de marketing, que se enca rgnrfzf de determinar la cap:\flnin:‘
de produccién segin las previsiones y objetivos qe venta, qu$ e:ﬂ;\r a

basados en las necesidades de los clientes. También se introduciria Lfn
departamento de investigacion y desarrollo y otro de recursos humanos:

r Director general J
L T . . <z

i irector
Director Director Direcror. | E;{\ ;‘: D;r:cDu |
comercial marketing administracién . .

y financiero

Jefe de Jefe de
producto A producto B l
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Del nuevo organigrama se derivaba que la empresa se separan‘g en divisio.
nes basadas en el mercado, y seria el departamento de marl.«:nng el que se
encargaria de potenciar este objetivo. Para ell(? se creaba la ﬁgyra del jct:e de
producto A, que se encargaria de todas las acciones de marketlng’de la linea
de productos de vinos de mesa. El jefe de producto B se encargaria de todas
las acciones de lanzamiento y marketing de la nueva linea de zumos.

También planteaba en el organigrama un departamento nuevo de inves.
tigacion y desarrollo y de recursos humanos. El departamento de recursos
humanos era el que mé4s me preocupaba, ya que su objetivo a corto plazo
seria cambiar la cultura organizativa tradicional por una cultura innovado-
ra y polivalente, habia que rejuvenecer la plantilla.

Repasé el drea de recursos humanos del curso «Cémo planificar y gestio-
nar un proyecto en una empresa» y habia tres cosas que me llamaban la
atencion: el liderazgo, las necesidades y la motivacién. D. José Muelas era
el auténtico lider en la compaiifa, todo el mundo lo respetaba y apreciaba.
No en vano, ¢l fuerte crecimiento de la empresa se debia a su capacidad de
trabajo y a sus cualidades.

En suma, el presidente iba a jugar un papel importante en el cambio, ya que
ayudaria a introducir el nuevo modelo. Para ello eran necesarias reuniones
periddicas con la plantilla para recibir sugerencias y aportar soluciones. De

esta forma, se escucharia al personal y se hara participe de los cambios que
se realizarian.

Del curso habia aprendido que el ser humano tiene una serie de necesida-
des que evolucionan Y que asimismo orientan su comportamiento segin
la motivacién. El desarrollo de un nuevo producto implicaba una nueva
linea de produccién, ¥ en consecuencia nuevos puestos y responsabilidades.
Dar ?rotag()ni§rp() a empleados veteranos era una gran idea, al tiempo que
podrian trasmitir sus conocimientos y habilidades a los nuevos empleados,

que progresivamente asumirian mis responsabilidades conforme fuesen ad-
quiriendo experiencia.

sl ssctn et dmldad ciona elos el
8 I ricv, Ests, sims e, 1o puesto en la linea de produccién existente

. _ ’ 4, haria que los empleados veteranos estuviesen
motivados, ya que desde afios su posibilidad de ascense estaba mermada.
Los puntos fuertes de la empresy habian revel
produccion era ¢l més dcsurmll;ndn,
partamento estaban muy cualific
para los nuevos empleados,

ado que ¢l departamento de
| por 1o que los trabajadores de este de-
Hi . 1 :

ados. Este punto fuerre serfa aprovechado

Coémo Gesti y Planificar un Proy enla Emp

Sin duda, el coste de personal es el mis clevado de las empresas, y su reper-
cusién en el coste unitario es elevada. La introduccion de una nueva linea
de produccién presuponia que ibamos a tener dificultades para contratar
mano de obra cualificada. Ast mismo, rejuvenccer la plantilla era un obje-
tivo prioritario.

Para solucionar este problema, se establecerfa un plan de inrmducci'()n
(aprendizaje) y un plan de carrera a los nuevos empleados, que procederian
de centros de formacién profesional. Esto permitirfa aprovechar los facto-
res enddgenos (alta cualificacion de los empleados), que se cncz\rg:lr.i:jn de
formar a los nuevos, y reducir los costes que presupone la introduccion de
nuevos empleados.

Para ello, se realizarfan convenios con centros de forr.naci.(m. de manera
que, en una primera etapa, los alumnos que estuviesen finalizando estudios
harian practicas en la empresa. Aquellos alumnos que destacasen sl:? cfo‘llum—
tarfan en précticas, lo que supondria que la retribucion _de estos trabaja ore;
serfa del 60 % y 70 % (durante el primer y segundf) afo, respectivamente
de la remuneracidn establecida en convenio colectivo.

Por dltimo, el desarrollo de un nuevo producto significarfa a priori {el :lmao
de un proceso de introduccion de nuevos productos. Hf\l\i:\l C{S“'K m"o elr:
el manual que el entorno es cambiante y que es necesario el desarrolio de
nuevos productos.

El crecimiento de la compaiifa se desarrollarfa mediante p‘l:mes g'ie‘c;\i::.ll’:
para los empleados. La diversificacion y desarrollo deprou u‘%tost;:xoi; p.ue‘s
1 [ U o \ L
contratacién de nuevos empleados, mandos intermedios y direc ! s
i llarfa mediante ascensos y planes de carrera
bien, este proceso se desarrollarfa a

que premiasen el buen desempeiio.

PLAN DE MARKETING

rketing, si seguimos el orden del cur-

Antes de desarrollar las polticas de ma 1 rketing, que se encargd
$0, contratamos una empresa de consultorfa de ma !
) <!

; ados nos ayudaron a
de hacer un pequefio estudio de merc:\d(.), cuy Os‘;)esu'l;,‘\d?sc Omlm)icadén.
concretar las polfticas de producto, precio, distribucion y

primer lugar, el consumo de zumos
ano, y las previsiones alentado-
aio, _

o en los proxi-

Los resultados fueron interesantes. En
en Espafia era bajo: 5 litros por l“‘m;f“‘ y ot persond ¥
ras, era previsible ¢l consumo de 13 liteos ¢

mos cinco afios.
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El zumo Je frutas se enmarcaba dentro del sector de bebidas no alco.
- o ; ste ti e bebidas se dividi. P

holicas. La clasificacion del sector de est§ tipo d = d;;:-ldla en do: el zumo exprimido directamente de

tres: zumws {zumos, néctares y refrescos sin gas), pr .UCtOS rc? igerados manifiesto la evolucién de los gustos de

(cumas revién exprimidos) y salud (zumos de calcio, fibra y vitaminas, té a consumir productos mas naturales y re

El estudio revelaba que existia una necesidad no satisfecha en el merca-
las naranjas. También ponia de
los consumidores, que tendian
lacionados con la salud.

 pefrescas sin gas). . S e i .
¥ ° Este andlisis me permitic verificar el objetivo de marketing a corto, me-

dio y largo plazo: lanzamiento de un zumo natural, que serfa la prueba
decisiva de posteriores estrategias. Si el producto llegaba a posicionarse
en el mercado, abriria las puertas a nuevos productos de caracteristicas

Los Jatos Jel mercado eran los siguientes:

g ] Ingresos Ventas similares al aprovechar la buena imagen del producto. Ademis, una vez

| Ano (millones de euros) (millones de unidades®) introducido el producto, el coste de introduccién de otros productos serfa

‘ inferior, gracias a la experiencia que adquirirfamos en su fabricacién.
2003 ¢ 1.300 1.300 L.

; 5 = En resumen, el objetivo a corto plazo era el lanzamiento del zumo, y
004! 1.500 1.500 el objetivo a largo plazo la introduccidn de nuevos productos y lineas

2005 1.800 1.800 de producto.

L3006 2.200 2.200 Hice entonces un andlisis de segmentacién conforme a las caracteristicas

del producto. Al tratarse de un producto de gran consumo y de venta

masiva, y de un mercado poco desarrollado, opté en una primera fase por
. ; P ia indiferenciada, es decir, orientada a los distinto: men-

Ademas el mercado se lo repartian pricticamente tres marcas, que suma- una.estrateg S ! < )S segmen

tos de mercado, ya que el objetivo a corto plazo serfa la creaciéon de una

ban el 90 % de las ventas del sector: A 4 " :

demanda primaria o bésica. Posteriormente, desarrollarfamos una estra-

tegia de segmentacion: productos diferenciados para cada segmento.

*El precio de la unidad es de 1 euro (aproximacién al precio real)

Parti de los datos del sector, y estimé que, si nos apoydbamos en que

| i % Cuota o . 7 la marca Muelas era conocida y que la campaiia de comunicacion
VRIS n(:ercado Ventas¥| ™ Cuc:;d Ventas* v Cu(;ta del lanzamiento iba a ser importante, podriamos alcanzar una cuota
o mercaco de mercado del 5 % durante el afio 2007 (aio de lanzamiento). Estos
2003 63 45 42 30
28 20 serfan los datos:
2004| 68 42 52 32 3 21
2005 80 46 T 33 L 6 Ventas previstas por el sector en el 2007 2.700*
2 1
2006| 88 44 J Objetivo de ventas de Muelas parael 2007 |  13,5*
- 1L 0] s | 16| o
*Millones de euros Cuota de mercado esperada

. *millones de euros
En el momento del estudio no existia ung gran diversidad de productos, ¥
pré’cticumcn.lc se limitaba a los zumos concentrados, es decir, aquéllos que Segiin esta informaci6n elaboré los planes de producto, distribucion,
estin sometidos a un procese industrial en ¢ que se elimina el 80 % de precio y comunicacién.

agua, y queda el concentrado reducidy, aun 20 %, con lo que se disminu-
yen de esta forma los costes de almacenamiento y‘trans orte, ya que en el
it e evsidin secde restituye el agua. porte. ya g vase serfa de 1 litro en envase tetra brik.

Producto. Decidf seguir la tendencia del sector, por ese motivo el en-
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Este envase era beneficioso para Muelas, S. A, ya que fl{e'plonera en la
introduccion del envase y posee un conocimiento tecnolégico del mismg

muy avanzado.

Frente a la tendencia del mercado de fabricar zumos concentrados, nuestra

ventaja Jiferencial consistiria en ofrecer al mercado un zumo exprimido

Jdirectamente de las naranjas.

Bl estudio sobre la marca fue complejo. Al final elegi que fuese Muelas, la
misma marca que llevaba en el mercado de los vinos de mesa mas de cien
afnrs. Esto tenia sus ventajas y sus inconvenientes. Aunque la marca estaba
asocada al vino de mesa, pensé que el conocimiento de la misma y su presti-
2w aywdarian, y, en consecuencia, el esfuerzo de comunicacién seria menor.

Distribucién. Con anterioridad comentabamos que la estrategia de Mue-
Lss serizs Ls de bajo coste para alcanzar costes reducidos por economia de
escals. En comsecuencia la venta del producto seria intensiva, y seria prio-
neano que ¢l producto estuviese en todos los puntos de venta desde el
pamer dia en que empezase la campana de comunicacién.

Este anilisis nos conducia a utilizar el canal largo de distribucién (fabri-
cante, mayorista, minorista, consumidor).

La eleccion de este canal se apoyaba en dos razones:

El fabricante de productos de venta masiva, de gran consumo, dificilmente
puede llegar a todos los puntos de venta con sus recursos, y necesita sim-
plificar las operaciones de venta y distribucién, ya que una vez vendido el
producto al distribuidor, éste adquiere la propiedad del bien, y se encargara
de su almacenaje y venta.

Este modelo de distribucion era el empleado por la marca de vinos de
mesa, lo cual era beneficioso para la nueva marca debido al conocimiento
sobre el canal. Ademis, la red comercial llevaria a partir del lanzamiento
dos productos: ¢l vino de mesa y el zumo. De esto se deriva la reduccién de
costes, ya que no tendriamos que incrementar la red de ventas y el coste
comercial a este nivel seria minimo.

Precio. El precio medio de las tres empresas que aleanzaban el 90 % de
las ventas del sceror era de | euro por cada unidad, Al Ser nuestro mer-
cado objetivo el mismo, parece razonable mantener ¢ mismo precio, €8
decir, 1 curo. Todo apuntaba s que si se manienfy ol precio con el valor
afiadido del producto, lograrfamos introducirnos en mercado y alean-
zar la cuota esperada del 5 %. ereado y @
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Mis adelante estudiaremos los distintos costes que nos llev.
los gastos fijos y variables. De momento, el director de adin

comunica que los gastos fijos podrian ser de 6.350.000 eur
riable por unidad es de 0,079 euros.

ardn a obtener
inistracion nos
os y el coste va-

Con estos nimeros podemos ir previendo el punto de equilibrio,

ad d es decir,
las unidades que tendremos que vender para no tener pérdidas.

Punto de equilibrio = total gastos fijos/margen de beneficio por unidad.

Margen de beneficio por unidad = precio de venta - gastos v iables =
1 euro — 0,079 = 0,92. 8 ariables

Punto de equilibrio = 6.350.000 /0,92 = 6.902.174 unidades.

Esto quiere decir que a partir de la venta de 6.902.174 unidades obtendre-
mos beneficios.

Si en las previsiones contdbamos con vender 13.500.000 unidades, de mo-
mento todo apunta a que el lanzamiento del producto serd positivo.

Comunicacién. Promocién de ventas. Se desarrollarén las siguientes
acciones:

Incentivos a los comerciales mediante primas por objetivos, concursos y
viajes por alcanzar objetivos.

Para los intermediarios se desarrollarén descuentos por compras, primas
por rotacién de productos, asf como descuentos por compra anual.

Al consumidor final se le ofrecerfn muestras gratuitas de producto.

Publicidad. El zumo es un producto que se consume en la unidad familiar.
La publicidad ir4 dirigida especialmente a los compradores de este tipo de
productos: los padres.

La publicidad se desarrollara durante todo el aiio, aunque su punto mas alto
serd en la etapa de introduccién y en periodos de mayor venta (verano).

La estrategia estard basada en comunicar el valor afiadido o diferencial del
producto: es un producto natural, extrafdo de naranjas naturales. Esta in-
formacion también deberd aparecer en el envase.

Los medios publicitarios que se utilizardn fundamentalmente son la tele-
vision y los revistas. En el caso de las revistas se publicarin un minimo de
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revista, para que la frecuencia sea adecuada y para que

seis veces en cada T lec
do el ano. Para la television se comprarin

el apoyv se mantenga durante to
espacios de entre 20y 30 segundos.

Estimamos que el primer afio dedicaremos a publicidad y promocién un 29 %
de las ventas (13.500.000 euros), cuyo importe ascenderfa a 3.860.000 euros,

PLAN DE PRODUCCION

El analisis DAFO revelaba que uno de los puntos fuertes de la empresa es el
departamento de produccion. A esto hay que anadir que D. José Muelas me
propuso la posibilidad de construir nuevas instalaciones junto a la fébrica
actual que son de propiedad de la sociedad. La localizacién actual es buena,
ya que estd bien comunicada y ademds permitira aprovechar las sinergias de
la planta de fabricacién del vino de mesa.

La actual fibrica dispone de una linea de envasado de tecnologia avan-
zada que en los momentos de mayor produccién llega a realizar el 40 %
de su capacidad productiva. El director de produccién me confirma que
puede emplearse para nuevos productos y que se podrian envasar hasta
cincuenta millones de unidades al ano, ademds de la produccién que en
este momento se realiza.

Este hecho implica que nos aprovecharemos de la experiencia de la linea de
envasado y ademds nos permitira reducir los gastos fijos.

Como consecuencia de la producci6n a gran escala, se desarrollarfa un siste-
ma de produccién continua, ya que se producirs siempre el mismo producto
en la misma instalaci6n, es decir, cada maquina y equipo (al margen de la
linea de envasado) estara disefiado para realizar siempre la misma operacién.
En suma, el proceso serda homogéneo y la repetitividad de tareas elevada.

La planta de Muelas S. A. esté situada en el levante espaiiol, lo cual es un
valor afadido, ya que la produccién de materia prima, en este caso las na-
ranjas, esta cerca de la planta, lo que redundar4 en la reduccién de costes
de transporte de la mercancia.

Los productos seran elaborados en la planta de fabricacién a partir de la
materia prima, a la que se efectuara un seguimiento y control en el campo.

2 o e a4 » on agri e . ,
Para ello se llegara a dCu'L,rd()S con agricultores, a los que se les garantizaria
la compra de su produccion, y se les asesorarfa en [as précticas de cultivo a

través del departamento de investigacion y desarrollo
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El proceso s.elr:'\ del siguiente: las naranjas serdn sometidas a un proceso de
lavado, seguic odeuna seleccion, por personal cualificado, en la que se eliminan
aquellas naranjas que no retinen las condiciones de calidad exigidas.

o - ) )
Las naranjz Sl 50‘; exprimidas una a una, se les quita integramente la piel
para evitar el sabor amargo de la corteza. Toda Ia elaboracion se realizaria

de manera automdtica, lo que asegura las condiciones de higiene en todo
el proceso.

El zumo se enfriarfa por debajo de 4 °C y se envasarfa a continuacién, lo que
permite conservar todas las vitaminas, pulpa natural y el sabor de las naranjas.

ESTIMACION DE COSTES

Segiin las previsiones que nos hace el departamento financiero, podemos
establecer la siguiente estimacion de costes:

Eesupuesto de costes a 31 de diciembre de 2007 en millones de euroq

Trimestre

L1 [ 2 T 3 T 4 [Total afio]
Ventas previstas en
unidades 1,4 2,7 4,05 5,4 13,5
Coste variable 0,079 | 0,079 | 0,079 | 0,079 0,079
unitario euros euros euros euros euros
Costes variables
o 0,11 0,22 0,32 0,43 1,08

(Ventas/coste variable unitario)

Publicidad. Promocién] 0,93 1,26 0,84 0,84 3.86

[Coste personal 052 | 052 [ 052 [ 052 T 2,10 |
|Seéuros 0,36 [ o 0o [ o T o036 ]

l |
[ l

[Varios [ o [ o | o To042] 0042 |
| l

[Costes fijos totales 1,82 | 178 | 1,36 | 140 | 635 ]
Fomal Cones i3 | 199 | 168 [ 183 | 745 ]
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CALENDARIO
En lo que respecta al calendario quedaria:

2006

Trimestre 1 2 3

Aniilisis previabilidad
Planificacién -
Prototipo de producto -

Edificio maquinaria -

Lanzamiento

Publicidad y promocién

Puesta a punto y produccién -

2007
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l ) ¥ Introduccion

Hemos estudiado en la unidad did4ctica anterior los distintos planes de las dis-
tintas dreas de que constar el proyecto. En este momento hemos de plantearnos
la cuantfa econémica del proyecto y las fuentes a las que podemos recurrir para
obtener financiacién y realizar las inversiones que tengamos que hacer.

Para ello, partiremos del control presupuestario y, a continuacién, analizaremos las
inversiones que tendremos que efectuar. Para la materializacién de las inversiones,
necesitaremos recurrir a distintas fuentes de informacién que resumimos en dos:
autofinanciacién y financiacién externa.

Finalmente elaboraremos una previsién de tesorerfa, que nos permitira prever
las necesidades futuras de efectivo.

I4.2!. Gestion y ejecucion

Una vez se hayan determinado los planes estudiados en la unidad did4ctica
anterior, dispondremos de todos los elementos para desarrollar un plan de
actuacién que viene establecido por las distintas 4reas funcionales estudiadas.
De las distintas opciones con que nos enfrent4dbamos, debemos decidir con cual
de las alternativas nos quedaremos.

El caso préctico de Zumos Muelas es un claro ejemplo de desarrollo de un proyecto
sobre la base de distintas opciones de gesti6n y ejecucién.

A partir de este momento nos resta poner en préctica los contenidos estudiados,
Ya que, por ejemplo, ser4 distinto si Optamos por comprar 0 alquilar un bien, si
decidimos desarrollar nosotros mismos la actividad o, por el contrario, si vamos
a externalizar y a subcontratar, € incluso la modalidad de contratacién de los
trabajadores, tanto si es fija como temporal.

Para ello, tendremos que cuantificary especificar los recursos que necesitaremos
Para iniciar el proyecto.
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De lo expuesto se deriva que tendremos que definir el capital necesario sobre |

Como exponfamos en la unidad anterior, lo
base de los presupuestos de las distintas areas funcionales estudiadas (marketing,

s objetivos pued isti
s c en consi
obtener maximo beneficio, lograr una mayor pa P stir en

produccién, recursos humanos, etc.), y procederemos a financiar el proyecto, biep

mediante recursos propios, bien mediante recursos externos.

mmnanciacién y control presupuestario

El control presupuestario nos va a permitir establecer
unos niveles previstos de actividad, que, en el futuro,
podremos comparar con los resultados reales. Las dife-
rencias entre el nivel real de actividad y el nivel previsto
de actividad se denominan desviaciones.

La preparaci6n del presupuesto se puede elaborar a partir

del siguiente esquema:

.
Objetivos

Plan a largo plazo

LPrcsupucsto de productosj
A
Plan a corto plazo

A Lr 1
Presupuesto de Presupuesto de
pues! Pres "
fabricacién administracién r:f\Zlec‘a'Z:;o
T I T
Mano de obra
Materiales
Dinero
Gastos

Presupucsto principal
Cuenta de resultados
Balance

rticipacién de mercado, d j
ne i ar mejor
servicio al cliente, etc. Pero tal y como hemos estudiado, las situaciont;s cambian
y, si queremos sobrevivir, tendremos que actualizar y modificar los objetivos.

Una vez definidos los objetivos hay que preparar un plan a largo plazo para la
consecucion de los mismos. Se suelen establecer a diez anos vista,
.l

! aunque tendran
que revisarse anualmente. q

Para disefiar los presupuestos, podemos contar con un valioso instrumento,
los empleados, especialmente en la fase inicial. Para ello hay que hacer todo

lo posible, si son aportaciones interesantes, para que sus ideas se incorporen
al presupuesto.

Un buen sistema de control presupuestario tiene un valor incalculable para la

empresa y, sin duda, es mejor disponer de uno mal elaborado que no disponer
de ninguno.

Una vez iniciado el proceso presupuestario, es frecuente que aparezca algin
elemento que imponga restricciones a los dem4s. Este elemento, denominado
«factor restrictivo», restringe el funcionamiento de la empresa. En general, suelen
existir en las empresas dos 4reas que compiten, la tesorerfa y el potencial de ventas,
que suelen acaparar el factor restrictivo. En cada caso concreto se establecers el
«factor restrictivo» como punto de partida del presupuesto anual.

Exponemos a continuacién algunas de las partidas presupuestarias més
importantes:

* Presupuesto de ventas: son las previsiones de ventas que esperamos alcanzar
en el préximo afio.

Presupuesto de cliente: estard en funci6n de las ventas que suponemos que
se realizarén al contado. Cuando se trabaja al contado, el saldo deudor de
clientes ser4 mfnimo, por lo que este presupuesto ird destinado a recoger los
saldos deudores por operaciones de tréfico.

* Presupuesto de publicidad: estard en funcién de lo que consideremos
necesario para llegar a las ventas esperadas.

* Presupuesto de fabricacién: debe estar diseiiado de forma que cubra las
necesidades originales por la venta de los productos y de forma que mantenga
el menor nivel de existencias posibles.
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Presupuesto de materiales: estard en funcién del presupuesto de fabricacigp

y del de existencias.

Presupuesto de compras: son los elementos que se mcorppran al proceso de
produccién, y estard en funcién del presupuesto de materiales.

Presupuesto de proveedores: se destina a recoger los saldos de los acreedores
por operaciones de tréfico, y est4 relacionado con el presupuesto de compras
y con el crédito que los proveedores estén dispuestos a conceder. En general,
se puede decir, que lo prictico es hacer esperar a los proveedores todo lo que
se pueda antes de pagarles.

Presupuesto de personal: se determina en funcién del nivel de actividad de
toda la empresa ya que las operaciones que hayan de realizarse dependeran
de la cualificacién del personal.

Presupuesto de inversiones: la empresa debe disponer de las instalaciones,
maquinarias, etc., con las que pueda alcanzar sus objetivos.

Presupuesto de investigacién: depende de la disponibilidad de recursos y de
la gama de productos. Para que la empresa sobreviva debe ser competitiva, lo
que significa actualizar sus productos, e introducir mejoras, propiciadas por
la investigacién y el desarrollo.

Presupuesto de tesoreria: se ve afectado por todos los demis y tiene que ser
vigilado para no tener problemas de liquidez.

4;53.'1.] Definicién del capital necesario para un proyecto

Solomon (1972) destaca las siguientes cuestiones para delimitar las decisiones
financieras de la empresa:

- Cusl debe ser la dimensi6n y su ritmo de crecimiento?

iQué clase de activos debe tener?

- {Cuél debe ser la composicién de su pasivo?

Por nuestra parte, tenemos que afiadir que est
ya que, por ejemplo, la dimension y evolucion

as premisas estdn relacionadas
del proyecto dependerén de la

-
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posibilidad de que la empresa disponga de opciones de inversién

s . sin olvidar que
la rentabilidad debe ser superior a los costes de financiacién

En consecuencia, los principales interrogantes que tenemos en este momento
son las decisiones de inversién y de financiacign,

La decisién de inversién consiste en invertir capital en proyectos que prevemos
que nos reportarén beneficios. Para ello es necesario evaluar los costes y beneficios
que tendremos inicialmente, asf como los que consideramos que se producirn
en el futuro. El proyecto depende también de los flujos de caja del futuro.

La financiaci6n est directamente relacionada con el plan de inversién. En
consecuencia, hay que definir con precisién los recursos que necesitaremos para
fabricar nuestro producto, o para prestar nuestro servicio.

Bssicamente, existen dos tipos de inversiones: las inversiones fijas o inmovi-
lizado, que se dividen en material e inmaterial, y las inversiones en circulante
o activo circulante.

Edificios, terrenos, etc.
Instalaciones necesarias para la
produccién.
Inmovili.zaldo Méquinas y utensilios.
materia Muebles.
Inversiones Herramientas de transporte.
fijas o Hardware informético.
inmovilizado . S
Desarrollo e investigacién.
. Marcas, royalties y patentes.
Ir.\mOVlllZ.adO Gastos de registro, notarfa y
inmaterial constitucién de la sociedad.
Software informético.
Inversiones
en circqlante Materias primas, componentes y productos terminados.
o activo
circulante

La tesorerfa nos proporcionaré liquidez para los pagos que tengamos que realizar
sobre todo al principio.

A la hora de financiar la inversién, podemos contar con recursos propios y

fecursos ajenos, recursos que, por otra parte, establecerfin el endeudamiento y
]

la estructura financiera del proyecto.
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Asf mismo hay que tomar dos decisiones:

La composici6n del capital entre recursos propios y ajenos, es decir, tendremog
que decidir el equilibrio financiero que tendremos.

Los beneficios que se repartirdn a accionistas y los que se reinvertiran.

Para tener una valoracién precisa del proyecto de inversién, aconsejamos estudiar
los dos ciclos empresariales: el ciclo corto o de explotaci6n y el ciclo largo o
de renovacién del inmovilizado.

En lineas generales, cualquier empresa requiere la compra de una serie de
activos, maquinaria, instalaciones, etc., con los que fabricara los productos.
Estos elementos tendrén que estar adecuadamente estimados en el activo de la
empresa o estructura econémica.

El activo empresarial se divide en activo fijo y circulante. El activo fijo estars
compuesto por todos los elementos que adquiramos y que permaneceréan en la
empresa mas de un afio. El activo circulante estard compuesto por los elementos
que permanecerdn menos de un afo.

En consecuencia, necesitaremos dos tipos de bienes, que est4n muy relacionados
con los dos ciclos: el ciclo corto o ciclo de explotacién, y el ciclo largo o ciclo
de renovacién del inmovilizado.

A la hora de hablar del ciclo corto o de explotacién, hay que indicar que
la adquisicién de un terreno o unas instalaciones no son suficientes para la
fabricaci6n de productos. Necesitaremos unas inversiones con las que poner en
marcha esos activos fijos, como, por ejemplo, las materias primas u otros bienes
(activo circulante). A diferencia de los activos fijos, las inversiones en activo
circulante se recuperan cuando cobramos las ventas, es decir, son elementos
de transformacion. Este proceso, que es repetitivo, se denomina ciclo corto o
de explotacion de la empresa. El cuadro siguiente ilustra las distintas etapas del
ciclo de explotacién de la empresa.

Compra de
activos fijos
Recursos [J Disponibilidad |. .
financieros financiera

-
Q_———J Clientes

Almacén de
materias primas

Produccién

Almacén de
productos
terminados

Una vez realizado el ciclo,

: salvo que cambie la situacién econémica y la estruc-
tura empresarial, su dura

cién serd siempre estable y constante a corto plazo.
Entendemos por estructura empresarial el proceso productivo y las politicas que

intervienen en el ciclo del ejercicio: la politica de proveedores, de clientes y de
almacenamiento. El tiempo medio que una unidad monetaria tarda en convertirse
en liquida se denomina periodo medio de maduracién.

El penoc?o medio de mjaduracnén se divide en cinco etapas: aprovisionamiento,
producci6n, almacenaje de productos terminados, cobro y pago a proveedores.

Con la siguiente operacién podemos calcular la duracién del periodo medio
de maduracién:

PMM =365-[ﬂ+£+£+1)
M C P vV

En esta férmula consideramos:
m: stock medio de materias primas en almacén en unidades monetarias.
M: coste anual de las compras de materias primas.
c: stock medio de productos en curso de fabricacién en unidades monetarias.
C: coste anual de la produccién.
p: stock medio de productos terminados en almacén en unidades monetarias.
P: coste anual de las ventas.
v: saldo medio de la cuenta de clientes y efectos a cobrar.
V: montante anual de las ventas.
Una vez determinado el periodo medio de maduracién, es decir, el tiempo que

necesitaremos para recuperar el dinero invertido en circulante, simplemente
tendremos que conocer la inversi6n al dfa en circulante para saber con precisién

la totalidad de la inversién inicial.

Una inversién en circulante para un periodo superior al periodo medio de
maduracién serfa un despilfarro.
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Por el contrario, si la inversién en circulante es inferior al periodo medig de
maduracién, podrfa bloquearse el proceso pl’OdL{CthO de la empresa. No obstante,
la cuantfa exacta de la inversién diaria en c1rculant.e es muy complicada de
determinar, por lo que podemos utilizar célculo§ aproximados. Podemos recurrir
al gasto medio diario que hace la empresa en circulante (GMD).

Con la siguiente f6rmula matematica, elaborada por Ferndndez Pirla (1983),
podemos conocer el gasto medio diario en circulante:

mp + mo + ggf
365

GMD =
En ésta representan:
mp: gasto anual en materias primas.
mo: gasto anual en mano de obra.

gef: otros gastos anuales de fabricacién.

Oura férmula para calcular el gasto medio diario distingue entre costes anuales
fijos y variables:
Cvx Q0+ Cf

365

GMD =

En esta f6rmula representan:
Cv: coste variable unitario.
Q: volumen anual de produccién.

Cf: costes fijos anuales (excluida la amortizacign ya que no responde a una
inversién en circulante).

Conocidos el periodo medio de maduracién y el gasto medio diario, podremos
calcular la inversién en circulante, si multiplicamos e periodo me,dio de ma-
duracién por el gasto medio diario:

NAC = GMD x pppy
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Es CO“"e“iem‘? realizar una serie de inversiones para evitar posibles desfases
de liquidez. Es importante que la inversién en activo circulante realizada por la
empresa sea financiada con fondos cuya exigibilidad sea nula o a largo plazo.
El fondo de maniobra o de rotaci6n es el exceso de los recursos permanentes
sobre el activo fijo, es decir, parte del activo circulante financiado con recursos
a largo plazo.

FP+ DL
FM =PF - AF =—___ " _
pr A
FM=ac-pc=E*CL*T . _E+CL+T DCE-DCB
AC AC DC
En la que:

FM: fondo de maniobra.

DC: deuda a corto plazo.

PF: pasivo fijo.

DCE: deuda a corto plazo derivada de la explotaci6n.
FP: fondos propios.

DCB: deuda a corto plazo con intermediarios.
DL: deudas a largo plazo. Financieros.

AF: activo fijo.

T: tesorerfa.

AC: activo circulante.

PC: pasivo circulante.

E: existencias.
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Podemos representar el fondo de maniobra de la siguiente forma:

> <
AF FP

T M DL 47

PC
AC CL DC

<L <

El ciclo largo o de renovacién del inmovilizado est4 relacionado con el activo
fijo empresarial. Los activos fijos se van depreciando como consecuencia del paso
del tiempo, es decir, van perdiendo valor debido a su uso. A causa del paso de
los ciclos de explotacién, estos activos pierden valor.

Debemos prever la pérdida de valor de los activos fijos, ya que en caso contrario
tendriamos dificultades de continuidad. Para evitar esto, tenemos que dotar al
proyecto de los denominados fondos de amortizacién técnica o contable, con
los que nos dotaremos de fondos que nos permitan renovar los activos una vez
que hayan perdido su vida dtil.

Los fondos de amortizacién técnica proceden del precio de venta de los productos.

En conclusién, con la amortizacién podremos renovar los activos y volver a
desarrollar nuevos ciclos. Este ciclo de duracién superior al de explotacién se
denomina ciclo largo o de renovacién del inmovilizado.

La decisién de inversién se basa en la idea de que para invertir hay que conocer
la asignaci6n de recursos que desarrollaremos en el tiempo, lo que nos conduce
a establecer criterios de comparacién de cantidades de dinero recibidas en
momentos distintos del tiempo.

Para ello dividimos el tiempo en periodos elementales, n = 0,1,2..., y se denomina
-
cero al momento actual. En condiciones de certeza podemos mostrar indiferencia
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entre Co euros hoy, y C; dentro de un afio, o C, dentro de n afios, es decir,
podrfamos identificar una serie tal que:

Co

C] = Co X (1 + l)

Cy =Cix(+)=Cox(+i)x(1+i)=Cqo x (1 +1i)?
C,=Cox(1+i)"
En la que:

iz tipo de interés o tasa de intercambio entre valores actuales y futuros.
C: cantidad disponible en el momento actual.

C, C,;: cantidades equivalentes a recibir en cada uno de los momentos sucesivos
de tiempo.

Esta operacién se denomina capitalizaci6n. Capitalizar es obtener el equivalente
futuro de una cantidad disponible en el momento actual. La operacién inversa es
determinar la cantidad de dinero actual a que equivale una cantidad disponible
con certeza en el futuro. Esta operacién se denomina descuento o descontar.
C,, se obtendtfa simplemente despejando en la expresi6n anterior:
Cn
(1+1) "

C0=

Para realizar la evaluacién de un proyecto de inversién deben tomarse como

referencia las siguientes cuestiones:

- Desembolso inicial: son los pagos realizados para comprar el activo, lo deno-
minamos A, que incluye también los gastos que derivan de su utilizaci6n.
’

- Cobros o entradas de dinero: originadas por la inversién en cada periodo
del tiempo. Denominamos C, a los cobros generados al final del periodo t.

- Pagos o salidas de dinero: originados por la inversién en cada periodo de

tiempo. P, representa los pagos al final del periodo t.
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Horizonte temporal o vida del proyecto: se trata del nGmero de per;
de nempsr que transcurren desde que se produce (’:l primer compr, mnko]d":
desembodso ded proyecto hasta que dejan de producirse cobros o pagos.

. Valor residual: es el valor de los activos en k”q"cmmrﬁdo.alﬁnal
ded honzonte temporal programado para la inversion.

Smkxcobtosypagosdecadapﬂiodo,obmmnnsdsiguknmdiagmma
temporal, representativo de las caracteristicas financieras de la inversién:

_4 C1-P1 C2-P2 C,-P,... C,-P,

0 1 2 ‘... n

En cada periodo de tiempo se produce una corriente de entradas y salidas
de dinero. La diferencia entre las mismas para un periodo t se conoce como
fhijo neto de tesoreria al que llamaremos Q.

Es preciso destacar que los tnicos flujos de caja relevantes para el anilisis Je un
proyecto de inversién son los incrementales o diferenciales, es decir, aquéllos que
se derivan de la aceptaci6n del proyecto que se va a evaluar.

Para tratar de simplificar la explicacién, supondremos que los flujos de tesoreria
{cobros y pagos) seran iguales a los flujos de explotacién (ingresos y gastos), es
decir, que no existe diferencia temporal entre ingresos y cobros, y entre gastos y
Pagos si todas las operaciones se realizan al contado.

—@ Recursos disponibles: autofinanciacion y financiacién
externa

La financiacin con que hacer frente a la inversi6n, como hemos estudiado,
dekr terer una estructura financiera Gptima. Esto implica analizar las diferentes

fueraes de financiacion.
Internos "l> Autofinanciacién

Propios
Externos
Ajenos

Recursos

funancicros

——
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Estas fuentes se pueden clasificar del siguiente modo:

« Los recursos internos o autofinanciacién:

Estos son los recursos generados por la actividad de la empresa.

Hay dos tipos de autofinanciacién:

* Autofinanciacién de mantenimiento: ests compuesta por las dotaciones
de la empresa para provisiones y amortizaciones.

Las provisiones se realizan para contrarrestar los gastos que en la fecha
de cierre del ejercicio no estan cuantificados ni conocemos el momento
en que se producirdn (reparaciones, depreciacion de existencias, etc.).
La dotacién de las amortizaciones siempre se realiza con anterioridad al
célculo del beneficio.

Las amortizaciones se efectGan para cubrir la depreciacién anual sufrida
por el inmovilizado como consecuencia del proceso productivo, y reflejan el
consumo en el tiempo de las inversiones en inmovilizado por su utilizacion.
La depreciacién puede ser de capacidad (desgaste fisico) y de valor o
econémica (obsolescencia, etc.).

* Autofinanciacién de enriquecimiento: est4 formada por las reservas de
la empresa.

Entre las ventajas que supone la autofinanciacién podemos sefialar que la
autofinanciacién proporciona autonomfa a la empresa. De la misma forma,
hay que decir que las reservas son una serie de recursos que no tienen por qué
remunerarse, caracterfstica que resulta muy ventajosa. Por Gltimo, debemos
indicar que en muchos casos, para las pequenas y medianas empresas, la auto-
financiacién es la dnica forma de obtener recursos financieros a largo plazo.

Si nos fijamos en los inconvenientes de esta férmula financiera, podemos
sefialar que, a veces, da lugar a inversiones poco rentables si se invierte sin
meditar lo necesario.

Otro de los problemas mis importantes es el hecho de que la autofi-
nanciacién puede generar en algunos casos una inflacién de costes si se
intentasen aumentar los beneficios mediante el incremento del precio de
los productos, para generar asf reservas y repartir beneficios aceptables al
mismo tiempo.
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iacién, al reduci ivi
Igualmente, resulta una U":jb‘:i‘il"e‘la alé::?g::snc de est’a fon:lll;c::l losld“”de“- Por su parte, el leasing es yna operacién de arrendamiento financiero
dos, dunnnuyf la ;ent.abl(;l ad de las a Y , alor de [ag mediante un contratoen e] que el arrendador alquila un bien a una empresa
ismas en bolsa desciende. . . ador a X
mismas lfa c111.al ad?u‘em el COTl“Promlso de pagar unas cuotas por el alquiler. Al
i1 inalizar el contrato el arrendatario tiene | i6n d 1 1
S empres 5 ario tiene 1a opcion de comprarlio por e
A veces, Nos podemos Fqcontrar Co‘{' que a:egu:::enta % tr::nl::t(l)hzan 'la auto- valor residual establecido previamente, de devolverlo a la sociedad de
nciacién para eludir impuestos, (o que rep PVErticnie, leasing, o de realizar un nuevo contrato con el mismo bien, pero se va a

Por dltimo, como argumento negativo, podemos indicar que la autofinanciacién tomar como precio inicial el valor residual.

es una herramienta muy buena para empresas en situacién de monopolio, ya Sus modalidades serfan tres: leasing financiero, leasing operativo y
que éstas obtienen muchos beneficios y autofinancian importantes inversiones, lease back.

Esto repercute directamente en su situacién de monopolio e incrementa sus

diferencias con otras empresas més pequefias. - El primero de ellos, el leasing financiero, obliga a pagar el alquiler

mientras dure el contrato, que no puede rescindirse por ninguna de
las dos partes de manera unilateral. Una vez cerrada una operacién de
. ‘ . o . compra sobre un bien, acudimos a la sociedad de leasing, que compra el
dAe dl;feer;r;?; ge la autofinanciacién, estos recursos no proceden de la actividad bien y lo alquila, de esta manera se establece una opcién de compra.

< Los recursos externos o financiacién externa:

- Lasegunda de las modalidades es el leasing operativo. En este caso el

Hay dos tipos de recursos externos: arrendador es el productor del bien, que deja en uso el bien arrendado
. ) . a cambio del mantenimi i . Tambié
* Los recursos externos propios son aportaciones de capital a la empresa e com g 2 tent:\ grluo v las redp:iractoges opom:lnas Tamiien
A se compromete a sustituirlo por modelos mas avanzados que vayan
GUe/proceden UE. SISPROpIStNOS, ipuiede proceder del/momento de Ia sur ienSo en el mercado Depesta forma, evitamos la obs?)lescechia
creacion de la empresa o de contribuciones posteriores, como es el caso J Igb' | " 4 ol ' leasine fi !
de las ampliaciones de capital. el bien, aunque las cuotas son mds altas que en el leasing financiero.
Este contrato puede rescindirse en cualquier momento.
Tienen que ser devueltos en una fecha determinada. Estos fondos se | . back . p
establecen en el balance como capital social, capital, etc. En el caso de - E. tercer tipo, el lease ack, consiste en que una empresa vende un
bien, que compré con anterioridad a la sociedad de leasing, y establece

sociedades anénimas, estas aportaciones son un determinado ndmero de

acciones, que equivalen a la cantidad proporcionada. un contrato de arrendamiento por disponer del bien.

* Los recursos externos ajeno ' < .
de exicibili ajenos pueden ser a corto y a largo plazo, es el plazo Ventajas del leasing Inconvenientes del leasing
e exigibilidad lo que diferencia a ambos. Cuando el plazo es inferior a un y
afio, son a corto plazo, y si el plazo es superior a un afio, son a largo plazo.

i A veces, cuando se termina el con-
Es bueno para la expansion trato, se ha pagado el precio total

Los recursos externos a largo plazo basicamente son: préstamos, créditos de la empresa. del bien
bancarios, operaciones de leasing y de Tenting: L -

Es flexible y se adapta a las El coste del leasing es mis elevado

El préstamo consiste en que la entidad fi i
ad financiera presta al cli a i i
: S : al cliente un circunstancias concretas de i
dete-rmmada cantld.ad de dinero, que tendr4 que ser devuelta en un periodo Quate Wimhtas Rmieras
de tiempo establecido junto a los intereses que correspondan

produccién.

Suele ser beneficioso en
E} crédito.bancario consiste en que la entidad financiera pone a disposic pafses en los que el crédito
cion del cllcptc una cantidad méxima de dinero, El cliente puede disponer a medio plazo no estd muy
de esa cantidad en cada momento y Pagard Gnicamente por la cantidad desarrollado.

de dinero utilizada, aunque el tipo de j
’ ¢ interés suele ser s i n los
préstamos bancarios. fsuperior que ¢

La existencia de intermediarios en-
carece el leasing.
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El renting es otro tipo de recurso externo que consiste en el ‘alquiler de un
bien durante un tiempo establecido. Generalmente no se tiene la opc; ™
de compra, aunque permite que se renueve el contrato del bien o que se
realice un nuevo contrato de otro bien més moderno.

En los recursos externos a corto plazo se incluirfan los créditos comer.
ciales, la financiaci6n bancaria y el factoring.

- Los créditos comerciales son la financiacién que nos pueden pro-
porcionar los proveedores cuando la mercancia se paga después de
la recepcién de la misma. Los plazos suelen ser de treinta, sesenta y
noventa dias.

- Por su parte, la financiacién bancaria consiste en préstamos y créditos
bancarios a corto plazo que tinicamente se diferencian de los préstamos
y créditos estudiados anteriormente en su vencimiento, que consiste
en un periodo inferior a los otros.

También incluye el descuento comercial, mediante el cual una entidad
financiera entrega a su cliente el importe de efectos comerciales (por
ejemplo, letras de cambio) antes de que venzan, una vez deducidos los
gastos de intereses y comisiones.

- El dltimo de los recursos externos a corto plazo se conoce como
factoring, y consiste en la venta, antes de su vencimiento, de un
crédito concedido a sus clientes, a una sociedad de factoring, que
se encargaré de cobrarlo. La empresa obtiene liquidez y elimina la
gestién administrativa que conlleva una venta con pago aplazado.
Como contraprestacién, la sociedad factoring recibe una comisién.

Las fuentes financieras que hemos analizado implican una serie de costes

(intereses, comisiones, etc.) que se denominan coste de utilizacién de capitales,
coste de financiacién o coste de capital.

No hace falta afiadir que hemos de seleccionar, de entre las férmulas estu-
diadas, aquéllas cuyos costes sean menores.

Existen otros tipos de recursos financieros como el co
crédito, el capital riesgo-inversores, capital riesgo
de garantia reciproca y las ayudas y subvenciones

nfirming, los seguros de
-sociedades, las sociedades

- Mediante el confirming, la empresa cede a ung entidad financiera los
derechos de una operacién de compra y gy correspondie

. - nte pago a los
proveedores, Es un servicio de pagos y no de deudas =
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- El seguro de crédito se utiliza para la cobertura de riesgos comerciales,

en ?l .cl]-l:ie gl factpr €S una empresa aseguradora, sin gestién de cobro ni
posibili a de financiacién. El empresario deudor se analiza desde la
perspectiva de una compaiifa de seguros.

El capn_tal rlesgoéx.nversores consiste en realizar inversiones, especialmente
pequenas y medianas empresas, en las que el inversor interviene en las
decisiones y ayuda en la gestién. El beneficio del inversor reside en los
beneficios o en la venta de sus participaciones.

Generalmente, suelen permanecer como inversores entre tres y cinco afios,
y suelen preferir proyectos de empresas innovadoras.

Las sociedades de capital riesgo cumplen funciones similares a los inver-
sores particulares. Acttian desde sociedades que, por lo general, agrupan
empresas y particulares o dependen de entidades financieras. Pueden ser
también publicas, dependientes de organismos publicos, tanto estatales
como autonémicos o locales.

Est4n habitualmente especializadas por sectores, se involucran en la marcha
de la empresa, y colaboran en la toma de decisiones estratégicas.

Apuestan por negocios tanto en fase inicial, como por negocios que ya
estan en marcha con objeto de financiar su crecimiento.

La participacién se puede concretar en diferentes modalidades: acciones
ordinarias, acciones privilegiadas, créditos participativos, etc.

Las Sociedades de Garantfa Recfproca (SGR) tienen por objeto apoyar
a las pymes, y proporcionarles avales que se toman como garantfas por
parte, generalmente, de los bancos.

Este tipo de sociedades intermedian y avalan, pero no prestan dinero,
aunque suelen proporcionar asesoramiento, gestién de ayudas y negocia-
cién de condiciones.

Las ayudas suelen ser mediante créditos de bajo interés o de interés inferior
a los bancos. El Instituto de Crédito Oficial proporciona financiacién,
generalmente a largo plazo a las pymes.

Las subvenciones tienen por objeto ayudar a fondo perdido mediante
capital o mediante financiacién de gastos corrientes de la empresa.
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I4§3.3.! La tesoreria. Los flujos de caja ~. Aunque hay unos gastos que se pagan periédicamente, como, por ejemplo, los
impuestos, los salarios, los gastos corrientes de luz, agua, etc. que nos ayudan a
La previsién de flujos de caja es un elemento func.iamental ¥a que precisa yp, prever, es fundamenta! controlar los gastos no periédicos, es decir, proveedores o
conocimiento detallado y profundo del negocio. De esta forma, eliming. cobros. Debemos cqnsnderar que, al inicio de la actividad, tenemos que ganarnos
remos la subjetividad que nos puede conducir a errores a la hora de poner ”“a.buena reputactén., Y un retraso en el pago puede ser sintoma de falta de
en marcha el proyecto. liquidez, lo que contribuir4 a perjudicar nuestra imagen, que incluso podrfa

implicar problemas de suministro.

Es conveniente hacer una previsién de tesorerfa a cinco afios vista. Ng
obstante tendremos que ajustarlo continuamente. En general, las empresag
hacen previsiones de tesorerfa diaria, semanal y mensual, ya que la finan.
ciacién es un recurso costoso que hay que optimizar.

Beneficio no es liquidez y muchas empresas que obtienen beneficios fracasan
por falta de liquidez. Para minimizar esto hay que elaborar una previsién de
tesorerfa (también llamado presupuesto de tesoreria), que debe revisarse semanal
o mensualmente.

Al principio, todo proyecto requiere un fuerte desembolso y, por lo general,

los iripresos suelen;tardiren llsgar La previsién de tesoreria, que consiste en prever las necesidades futuras de

efectivo, se elabora con un afio de antelacién y se desglosa en meses para analizar
si tendremos superévit o déficit al inicio de cada mes. Esto nos proporcionara

Para la previsién de tesorerfa hemos de considerar los siguien : o G e
P € tes elementos: una visién del efectivo disponible que prevemos tener a fin de mes.

Aungque es dificil conocer con precisién los gastos que tendremos a un afio vista,

Cajas y bancos iniciales . . .
€s una herramlenta lmportante que merece la pena reallzar.

+ Cobros:

Aconsejamos hacer la previsién de tesorerfa con cardcter mensual, ya que si las
cobros (de clientes y deudores) cifras fuesen erréneas, podremos corregirlas en cuanto se produzca la imprecisién,
créditos recibidos : y estaremos a tiempo de establecer las medidas correctoras oportunas.

aportaciones de capital El punto de partida es la tesorerfa en un momento determinado, en el que

conocemos el saldo inicial, el resto de las cifras las tendremos que estimar.
Total entradas = i 2 : : ! ; = R
otal s = total disponible o capital neto de trabajo Las previsiones pueden partir de las cifras del afio anterior si se incorporan los

cambios que han sucedido y los que prevemos que suceder4n.

I

~ Pagos:

inversiones

compras (materias primas...) —
gastos (servicios, impuestos, sueldos y salarios) :

devolucion de créditos

Total salidag = caja final
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EJERCICIO 4

1. iCémo debe estar disefiado el presupuesto de fabricacién?
Ejemplo
Presupuesto de tesoterfa para 6 meses

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Saldo inicial de tesoreria -5 1 55 65 92 -14

COBROS: 2. iQué partidas incluye el inmovilizado inmaterial?

* Venas al contado 30 7 70 70 30 80

¢ Ventas a crédito 40 100 95 110 40 100

% \aiies 0o 5 0 0 0 o0

TOTAL DE EFECTIVO (1) 65 181 220 245 132 166

PAGOS: 3. Exponga el ciclo largo o de renovacién del inmovilizado.
* Salarios 30 50 50 50 60 60

* Compras en efectivo 10 15 20 22 20 30

* Compras a crédito 20 55 60 60 60 60

* Intereses de préstamo 0 0 20 0 0 0

* Alguileres ¢ 0 g g 0 0 4. Seniale las cinco cuestiones que hay que tener en cuenta para evaluar un
* Contribuciones 0 0 0 10 O 0 proyecto de inversién.

* Electricidad 0 0 0 4 0 0

* Gas 0 0 0 2 0 0

* Gastos de correo 1 2 1 1 2 2

* Gastos de teléfono 2 2 2 2 2 0

* Varios 1 2 2 2 2 2

* Inversiones L 0 0 0 0 0 5. iQué es el renting?

TOTAL DE PAGOS (2) 64 126 155 153 146 154

DISPONIBLE (1) - (2) 1 55 65 92 -14 12
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EJERCICIO 4:

1.
El presupuesto de fabricacién debe estar disefiado de forma que cubra las nece-

sidades originales por la venta de los productos y que lleve consigo mantener el
menor nivel de existencias posibles.

2.
El inmovilizado inmaterial incluye las siguientes partidas:

- Desarrollo e investigacién.

- Marcas, royalties y patentes.

- Gastos de registro, notaria y constitucién de la sociedad.
- Software informético.

3.
El ciclo largo o de renovacién del inmovilizado est4 relacionado con el activo

fijo empresarial. Los activos fijos se van depreciando como consecuencia del paso
del tiempo, es decir, van perdiendo valor debido a su uso. A causa del paso de
los ciclos de explotacién, estos activos pierden valor.

Debemos prever la pérdida de valor de los activos fijos, ya que en caso contrario
tendriamos dificultades de continuidad. Para evitar esto, tenemos que dotar al
proyecto de los denominados fondos de amortizacién técnica o contable, con
los que nos dotaremos de fondos que nos permitan renovar los activos una vez
que hayan perdido su vida dtil.

Los fondos de amortizacién técnica proceden del precio de venta de los productos.
En conclusi6n, con la amortizacién podremos renovar los uctivos y volver a

desarrollar nuevos ciclos. Este ciclo de duracién superior ul de explotacién se
denomina ciclo largo o de renovacion del inmovilizado,

4.
Para realizar la evaluacién de un proyecto de inversién deben tomarse como
referencia las siguientes cuestiones:

. Desembolso inicial.

- Cobros o entradas de dinero originadas por la inversién en cada periodo
del tiempo.

- Pagos o salidas de dinero originados por la inversién en cada periodo de
tiempo.

- Horizonte temporal o vida del proyecto.

- Valor residual.

5.

El renting consiste en el alquiler de un bien durante un tiempo establecido.

Generalmente no tiene la opcién de compra, aunque permite que se renueve el
contrato del bien o que se realice un nuevo contrato de otro bien mas moderno.
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~Ja4§ Resumen de contenidos

La inversién st directamente relacionada con la obtencién de beneficios, Para
ello es necesario evaluar los costes y beneficios que tendremos inicialmente, 5;
como los que consideramos que se producirén en el futuro.

A la hora de financiar la inversién, podemos contar con recursos propios y
recursos ajenos.

La autofinanciacién consiste en la financiacién con los recursos generados por la
actividad de la empresa. Hay dos tipos de autofinanciacién: de mantenimiento

y de enriquecimiento.

La financiacién externa son recursos ajenos que no proceden de la actividad
de la empresa. Hay dos tipos de recursos externos: recursos externos propios y
Tecursos externos ajenos.

Los recursos externos a largo plazo son basicamente préstamos y créditos
bancarios, operaciones de leasing y renting.

Los recursos externos a corto plazo son los créditos comerciales, la financia-
cién bancaria (préstamos y créditos a corto plazo), el descuento comercial
y el factoring.

La previsién de tesoreria consiste en prever las necesidades futuras de efectivo,
se desglosara en meses para analizar si tendremos super4vit o déficit al inicio de
cada mes. Esto nos proporcionar4 una visién del efectivo disponible que prevemos
tener a fin de mes.

——

Uik s

W i
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AUTOEVALUACION 4

1. El inmovilizado material incluye, entre otras cosas, el software de gesti6n.

a. Verdadero.
b. Falso.

2. El pasivo circulante consta bisicamente de materias primas, componentes,
productos terminados y tesorerfa.

a. Verdadero.
b. Falso.

3. En el ciclo corto o de explotacién, las inversiones en activo circulante se
recuperan cuando cobramos las ventas.

a. Verdadero.
b. Falso.

4. Las provisiones se efectiian para cubrir la depreciacién anual sufrida por el
inmovilizado como consecuencia del proceso productivo.

a. Verdadero.
b. Falso.

5. Los recursos externos propios son aportaciones de capital a la empresa que
proceden de sus propietarios.

a. Verdadero.
b. Falso.
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AR
SOLUCIONES
— CASO PRACTICO
Proyecto Muelas
AUTOEVALUACION 4: CICLO CORTO
1b 2b 3a 4b 5a Tras la etapa de planificacién, ahora procedia analizar la inversi6n necesaria,

para ellf) comencé por el periodo medio de maduracién que es el tiempo
necesario para recuperar la inversion, y en el que hay que tener en cuenta el
aprovisionamiento, la produccién, el almacenaje de productos terminados,
y el cobro y el pago a proveedores. La férmula es:

PMM=365><[”_'+£+_’1+L’J
M

Con la informacién de que disponfa ya, podfa calcular los importes de

cada uno:

m = 300.000 euros

M = 1.080.000 euros
¢ = 450.000 euros

C = 3.570.000 euros
p = 250.000 euros

P = 3.860.000 euros
v = 450.000 euros

V = 13.500.000 euros

365 x (300.000/ 1.080.000 + 450.000 / 3.570.000 + 250.000/3.860.000 +
450.000 / 13.500.000) =

El periodo medio de maduracién result6 ser de 172,25 dfas.

Ahora debfa conocer la inversién inicial en circulante. Para ello calculé el
gasto medio diario que el proyecto necesitaba en circulante (GMD):

mp = 519.161 euros
+mo + g
GMp = "2t Mo+ 88/ mo = 1.361.500 euros

365 gef = 408.065 euros

De la f6rmula resulté el gasto medio diario en circulante, que fue de
6.270,5 curos.

———
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e

Habia llegado el momento de conocer la inversi6n en circulante: habia que
multiplicar el periodo medio de maduracién por el gasto medio diario, comg
en la férmula que sigue:

NAC = GMD x PMM

6.270,5 x 172,25 = 1.080.115 euros

En conclusién, la inversién en circulante era de 1.080.115 euros.

CICLO LARGO

Tras pedir presupuestos a diversos proveedores, obtuve los siguientes costes
de inmovilizado:

Inmovilizado inmaterial

Desarrollo e investigacion 250.000
Marcas, royalties, patentes 35.000
Registro, notarfa, constitucién 30.000
Software informético 350.000
Inmovilizado material:

Edificios, terrenos 1.960.000
Instalaciones produccién 1.390.000
Magquinaria y utensilios 1.630.000
Mobiliario 437.000
Herramientas transporte 236.000
Hardware informatico 32.000
Total inmovilizado 6.350.000

Autofinanciacifn, financiacién externa

Del estudio anterior se derivaba que era necesarla I sigulente Inversién:

Inversion en inmovilizado (activo fijo):
Masteriam prinam (sctivo circalante):
Teworerfa Getivo dreulante):

6.350.000 curos
519161 euron
560,954 curos

Total inversion necesnrtn:

mom ; . ;
En este ento estaba clara Ia inversién necesaria, pero ahora tenfa

que'estud.lar‘cémo fbamos a financiar el proyecto, es decir, las fuentes
de financiacién.

En esta fase no tenfa m4s remedio que hablar con D. José Muelas, ya que
posefa el 100 % de las acciones de Muelas, S. A. La verdad es que estaba

nervioso, pensaba que se echarfa las manos a la cabeza cuando le dijese que
necesitdbamos 7.430.000 euros.

La sonrisa del presidente me sorprendi6. Este es el principal dato que necesito
—indic6—, precisamente porque estoy haciendo previsiones sobre el cierre
del ejercicio, y estoy estudiando la partida que destinaré a reservas.

Esto me tranquiliz6, no le habfa sorprendido la inversién, y adem4s lo tenfa
todo previsto —pensé.

Con estos datos —continué—, la estructura financiera de la empresa va a
ser la siguiente. En primer lugar, sabes que mi familia nunca ha sido amiga
de endeudarse, y casi todas las inversiones que hemos hecho en estos cien
aios, las hemos hecho con recursos propios. No obstante, siempre hemos
recurrido a financiacién externa, como todas las empresas.

Con estos datos, la financiacién va a ser la siguiente:

Vamos a financiar la inversién en inmovilizado (6.350.000 euros) con recursos
propios. Precisamente ahora estoy previendo el cierre del ejercicio, y estaba es-
perando este informe para conocer el importe que voy a destinar a reservas.

La inversién en circulante la vamos a financiar con recursos ajenos. Esta
inversién —apunt6— es para financiar los costes de la actividad, sobre todo
al principio, ya que no tendremos ingresos en el primer trimestre y tendremos
que hacer frente a una serie de gastos, como materias primas, luz, etc.

La tesorerfa necesaria para comenzar la actividad (560.954 eurvs) la ob-
tendremos mediante un préstamo bancario. En el momento de empezar

necesitaremos este importe y ahf no podemos fallar.

Todavia queda por definir ln inversion en materias primas (319161 eunv).
Para esta partida recurtiremos a una paliza de crddines La paliza es una he-
reamienta flexthle que podemuos disponer o B et tuneiin de las necesihdanks

de cadn momento,

f tendit un evoluciing vt las previshaes que haves

Finalmente I tesorer 2 3
eves L actividad penerart ingrenes, ke que permitivg

SUICOTTECHIS, e oS n

7.430,000 curos J

ST
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que obviemos la péliza de crédito, a corto plazo y medio plazo, y el Préstame

: gy P T ™

vie ; aaet] : . . & et T A ——
& tedioy largo plazo — I 5  Criterios de valoracign y evaluacion de

La l6gica del razonamiento me sorprendi6, el inmovilizado (inversién a largo  Proyectos empresariales

plazo) se financiarfa con recursos propios y el circulante (inversién g corto
plazo para la actividad) se financiaria externamente.

Ademis D. José Muelas habia incorporado un nuevo elemento al an4lisis: |5 I5.1!. Introduccion

previsién de tesorerfa. Con los datos que tenfa me dispuse a ello.

PREVISION DE TESORERIA (1 ANO). CUATRO TRIMESTRES Enla unidad didéctica anterior estudisbamos el desarrollo del proyecto, es decir,
la magnitud de las Inversiones, costes, financiacion, etc. Ahora tenemos que

Aunque para realizar la previsién del ejercicio debe tomarse como refe- evaluar el proyecto, es decir, tenemos que medir la rentabilidad de la inversién.

tencia el mes, pensé que en este momento era suficiente con tener en

cuenta el trimestre. Para valorar y evaluar un proyecto hay que tener la informacién necesaria

para ayudarnos a tomar una decisién. Se trata de calcular, mediante diferentes

Presupuesto de tesoreria para 1 afio (en miles) fsrmulas, la conveniencia o no de seguir adelante con el proyecto, de obtener

informacién objetiva sobre el proyecto.

Trimestre 1 | Trimestre 2 | Trimestre 3 | Trimestre 4
I — 560 —4533 3598 5.1 Hay dos tipos de estudios: de valoracién y evaluacién. El primer tipo se basa en
r— =00 1.700 2.000 5500 calcular la rentabilidad de un proyecto al margen de la figura del inversor. El
TOTALEFECTIVO (1) L o60 1947 Lo T §egundo se basa en calcular la rentabilidad de la financiaciéf\ efectuada por el
inversor. Con esto queremos decir que hay fsrmulas que evaltan la rentabilidad
PAGOS ‘ ~yrTe del proyecto y férmulas que valoran la rentabilidad del inversor.
Proveedores 53,8 106,7 155,2 208,6
Nominas + Seguridad Social 520 520 520 520 .
Publicidad/Promocién 930 930 930 930 2N Criterios de valoracion
Transporte 1,5 1,7 1,8 1,9
Seguros 180 En los apartados de este epfgrafe estudiaremos la rentabilidad del proyecto en sf,
Gastos financicros 35 40 30 la valoracién del proyecto fuera de la empresa, en el mercado, y, por dltimo, nos
Teléfono 2,5 2,6 2,9 centraremos en la rentabilidad desde la perspectiva del inversor.
Electricidad 0,4 0,4 0,5
Gas 0.2 0,3 04 | \-»
-},gi-;;[_ e 8 10 15 17 @31 Valoracion interna
15133 | 1.6065
1.606,5 | 1.665,3 1.891,3 tra en el anilisis

La valoracién i i imacién que se cen
[ 5 — = n interna es una primera aproxima
DISPONIBLE (1) = (2) [ -4533 | -3508 -25,1 583,6 global de Jos costes, ingresos : inversion.

La prevision era sorprendente, en el primer trimestre no

se llegaba a disponer E i6n de la inversién
idad la poli cdi i ; e iti imar la relacién de lat
ensu wtahda;l la péllwld?lcFCdlr(> 1 cada trimestre, el saldo disponible pasaba cl estudio de la valoracién interna nos permitird esrllmaue‘nos N rcecd una vision
a ser mayor, hasta en el Gltimo trimestre, que importaby 583,6 euros. agn los costes e ingresos previstos en el pmyec;o. do ?‘m pmfundida 1. < dejans
eCuada pa idir si inuAMOS CON estudios e M ! os
para decidir si continua cision de continuar © no.

e ;
| Proyecto, o si dejamos para mds adelante lad
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Los flujos de caja, que estudidbamos en la unidad did4ctica anterior, son ity
factor determinante del proyecto sobre el que haremos una previsién del balance
de situaci6n, una previsién de ingresos y gastos y estableceremos el punto da
equilibrio. La informacién que necesitamos para ello la hemos obtenido en |5
anteriores unidades didacticas: investigacién de mercado, produccién, recursog
humanos, recursos financieros, etc.

e Balance de situacién:

Ya estudiamos que la financiacién est4 constituida por los recursos financieros
necesarios para poder adquirir los activos, y que existen dos tipos. De esta
forma tenemos los siguientes recursos financieros:

- Fondos propios. Son las aportaciones de los socios y la parte de finan-
ciacién propia que hay que devolver. Al principio, esta partida se nutre
tnicamente del capital social, pero m4s adelante crecera con las reservas,
es decir, los resultados que los accionistas deciden no distribuir y dejan en
la compafifa para financiar futuras inversiones.

- Pasivos ajenos a largo plazo. Fondos que personas o instituciones ajenas
nos prestan y cuyo periodo de devoluci6n es superior al afo.

- Pasivos ajenos a corto plazo. Fondos que personas o instituciones ajenas
nos prestan y cuyo plazo de devolucién, a diferencia del anterior, es inferior
al afio.

A estos recursos financieros se les incorporan los saldos de proveedores, es
decir, los atrasos que los proveedores nos permiten en el pago de nuestras
compras. Es muy importante tener en cuenta que también nuestros clientes
nos exigirdn un aplazamiento en sus pagos, por lo que hay que analizar los
periodos de pago y cobro, de manera que el saldo resulte favorable para
nosotros. Un aplazamiento superior en el cobro a nuestros clientes nos obligaré
a tener una financiacién extra ajena a corto plazo que nos permita soportar
ese retraso. Por el contrario, un retraso en nuestros Pagos nos permitir4 reducir
la financiacién ajena a corto plazo.

Muchas veces los plazos ya est4n impuestos por e| mercado y ser4 necesario

conocerlos para poder negociar 6ptimamente con nuestros clientes y provee-
dores y realizar correctamente nuestras previsiones de tesorerfa

Como Gestionar y Planificar un Proyecto en la Empresa 145

Pues !jl;n' con el plan de inversiones y el plan de financiacién que hemos
e.studn'a o, disponemos de todos los elementos para elaborar el balance de
situacién. El balance debe elaborarse para un horizonte de cinco afios.

T Modele e Blafics

Activo
Inmovilizado 1.500.000
Financiaci6n interna del grupo
Existencias 250.000
Clientes 600.000
Deudores 100.000
Tesoreria 75.000
Inversiones financieras temporales 0
Total activo 2.525.000
Pasivo
Fondos propios 750.000
Resto patrimonio neto 250.000
Deudas largo plazo
Deudas bancos largo plazo 1.000.000
Deudas bancos corto plazo 150.000
Deudas corto plazo 300.000
Otras deudas corto plazo no comerciales 75.000
Total pasivo 2.525.000
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. risi i astos: .
Previsién de ingresos y g Modelo de cuenta de pérdidas ¥ ganancias (clasificados los gastos en fijos

iabl
Con la previsién de ingresos y gastos obtendremos la cuenta de pérd; das y y variables)

ganancias, que es un detalle de partidas de ingresos y sus gastos correspon.

dientes. Al igual que el balance, se debe elaborar también para cinco arios, T P
Para determinar los ingresos multiplicaremos las unidades de venta por el Ventas 2.500.000
precio de venta, de manera que cubra los gastos necesarios para su obtencign Aprovisionamientos 1.000.000
y nos proporcione un margen de beneficio. -000.
Transporte 75.000
La previsién de ingresos va en neto de IVA, ya que el IVA lo ingresaremos 3 Suministros 50.000
Hacienda y nunca formar4 parte de nuestra cuenta de pérdidas y ganancias, -
Asimismo, con el IVA que se tiene que pagar sucede lo mismo. Mano de obra directa 200.000
) Total gastos variables 1.325.000
Para determinar los gastos hay que tener en cuenta cada uno de los costes
en que incurriremos hasta poner nuestro producto o servicio en manos Reparacion y conservacién 30000
del consumidor. Servicios exteriores 100.000
Las grandes partidas serfan: Mano de obra indirecta 100.000
- Aprovisionamientos: materias primas y auxiliares. Hay que incluir todos Gastos financieros 37.500
los gastos asociados a la compra, incluidos los de transporte. Amortizaciones 150.000
- Gastos de personal: sueldos y salarios, seguridad social y otros gastos Total gastos fijos 437.500
sociales como mutuas profesionale ici i . :
tuas profesic s, beneficios sociales, ayudas al personal, Suma gastos fijos y variables 1.762.500
prendas de seguridad, servicios subcontratados (las ETT), etc.
Beneficios actividades ordinarias 737.500
- Otros gastos de explotacién: alquileres, mantenimiento y conservacién, o 0
servicios profesionales independientes, transporte de ventas, seguros, lrggpeeims ot inatios
servicios bancar{o§, publicidad y propaganda, suministros (agua, energia, Gastos extraordinarios 0
gas) y otros servicios exteriores. ]
Resultado otras actividades 0
- Amortizaciones: gasto teérico para reponer nuestros activos en el momento Total ingresos 2.500.000
en que ya no estén aptos para su uso. Para cada activo, debemos determinar Total 1.762.500
ida dti A 1 . astos WL
s;: vx;l;'a l:itll es;peraﬂa Y, Zada afo, contabilizaremos un gasto que reduciré otal g
el valor de este activ r i TR :
es 0, de manera que al final de sy vida Gtil, habremos Resultado antes de impuestos 737.500

retenido los ingresos suficientes necesarios para reponerlos

- Gastos financieros: en el caso de nuevas em
importante. Por ello es esencial prestar ate
que tenemos de conseguir capitale
siguientes apartados.

Presas, suele ser una partida
atencién a las diferentes opciones
$ ajenos y que analizaremos en los
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* Puto de xquilibrio: El célculo del punto de equilibrio es fundamental para valorar internamente, ya

que, si la cifra de ventas necesaria fuese inalcanzable, nos deberfamos replantear
las hip6tesis de nuestro negocio. Si no podemos estar seguros de alcanzar dicho
nivel, no podemos asegurar la supervivencia de nuestra empresa.

Tenemos que distinguir dos grandes grupos de gastos:

- Gastos variables: son aquéllos que est4n ligados a la produccién, es

decir, segiin ésta aumente o disminuya, estos gastos se moverin en e| Ingresos
mismo sentido y con una proporcién fija. Son los aprovisionamientos, Pas Ventas
transporte de ventas, suministros para la produccién, mano de obra directa Costes totales
o productiva y amortizaciones del equipo productivo. 5
unto de Costes variables
equilibrio

- Gastos fijos: son los restantes gastos, los que no dependen del volumen
de produccién, como los servicios exteriores, los sueldos de personal in-

directo, los impuestos fijos, la amortizacién del edificio, las instalaciones, / Costes fijos

el mobiliario, etc.

Cantidad de servicios prestados
Incluso cuando una empresa tiene que cerrar durante un tiempo, tendr4
que hacer frente a los gastos fijos. Es necesario determinar el punto de
equilibrio o nivel de ventas a partir del cual se cubren los costes fijos. A
partir de ese punto obtenemos margen o superavit, lo que significa que

hemos calculado el precio de venta adecuadamente. Ejemplo
La diferencia entre el precio de venta de un producto y el total de costes Imaginemos que nuestro proyecto consiste en una tienda de telefonfa
variables necesarios para su obtencién es lo que se denomina margen mévil y nuestros gastos fijos estimados son de 200.000 euros al afio.

de contribucién. ;
Partimos de que el precio medio de un teléfono mévil es de 70 euros,

El punto de equilibrio o punto muerto se obtiene al dividir el toral de costes y el coste es de 20 euros. .Con esta pequena informacién podn-um(?s
fijos entre el margen de contribucién, de este modo obtendremos el nimero calcular los teléfonos méviles que tendrfamos que vender para cubrir
1 ]
i iti ; i i h muerto.
de unidades cuyas ventas nos permitirén cubrir los costes fijos. A partir de los gastos fijos, es decir, para calcular el punto muerto

esa unidad, nuestro negocio comenzar a generar beneficios. Recordemos la f6rmula del punto de equilibrio:

La férmula de célculo es la siguiente: _ o
o -
Q= (P-ov) g = 200.000__ 4900 teléfonos
(70 - 20)

Q = cantidad que nos permite alcanzar el punto muerto
Cf = costes fijos

P = precio

Cv = costes variables

De este modo obtendremos:

4.000 teléfonos x 70 euros = 280.000 euros
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Esta cantidad, 280.000 euros, nos permitird pagar los 200.000 eyros
de costes fijos y nos dejara 80.000 que son el total de costes variables
(4.000 x 20).

En el supuesto de que se trate de una tienda que abre de lunes a s4ba-
do, es decir, 310 dfas al afio, debera vender 13 méviles cada dfa.

En este caso la reflexion serfa si serfamos capaces de vender el nimero
suficiente de teléfonos para que el negocio no dé pérdidas. En caso de
duda, lo aconsejable es renunciar a la idea.

En el caso de Zumos Muelas, el punto de equilibrio serfa:

o

-y

Esto quiere decir que a partir de la venta de 6.902.174 unidades ob-
tendremos beneficios.

_ _6.350.000 _ 6.350.000
(1-0,079) 0,92

= 6.902.174 unidades

Si en las previsiones partfamos de que vamos a vender 13.500.000
unidades, de momento, las perspectivas son buenas.

2-.5 ! Valoracion externa

En el apartado anterior (valoraci6n interna), vefamos algunos cAlculos de los
componentes (activos, pasivos, etc.) de nuestro proyecto, que podemos denominar
valoracion ordinaria. Esto es algo corriente en todas las empresas

Juntoa este tipo de valoracion interna u ordinaria, nos encontramos la valoracién
externa o extraordinaria que se sucle realizar cuando se van gy fusionar dos ©
mis cmpresas o cuando se vana realizar una compraventa e unn empresn por
cualquicr motivo,

La valoraci6n externa de empresas ha cobrado importancia en los Gltimos afios.
Esto se debe a la liberalizacién de las economfas y a su mayor integracién a
nivel internacional. Una de |as principales vfas seguidas para ello ha sido la de
los procesos de fusién y absorcién. Las empresas se fusionan para obtener una
dimensi6n minima que las dote de la eficacia necesaria para sobrevivir frente a la
competencia interna y a la que procede del exterior. En otros casos, las fusiones
o acuerdos de diverso tipo se realizan para acceder a nuevos mercados, a nuevas
fuentes de energfa o a nuevas tecnologfas en un esfuerzo de diversificacion.

En cualquier caso, vamos a estudiarla, ya que puede ayudarnos a conocer el valor
que el proyecto podrfa tener en el mercado, y, sin duda, conocerla es bueno para
tomar decisiones.

Podemos distinguir dos tipos de valoracién externa: valoracién en liquidacién y
valoracién en funcionamiento.

* La valoracién en liquidacién es la que realiza para vender los activos, pagar
a los acreedores y quedarse con la diferencia entre la cantidad obtenida y
el precio pagado. Por consiguiente, lo importante cuando queremos valorar
una empresa en liquidacién es su valor como conjunto de bienes, derechos
y deudas. En tal caso, el problema se limita a hallar el precio que tiene en el
mercado cada uno de los bienes, derechos y deudas que tiene la empresa.

* La valoracién en funcionamiento es bastante mas compleja que la anterior.
El valor en funcionamiento es el que tiene la empresa para quien piensa
continuar con el negocio. Bajo esta consideracién, la empresa no es una orga-
nizaci6n muerta, sino un ente cambiante inmerso en una realidad econémica
de la que depende, dirigida por una persona o grupo de personas y en la que
el propietario ha de afrontar riesgos de pérdidas.

En lineas generales podrfamos decir que interesarfa liquidar una empresa cuando
su valor en funcionamiento sea inferior a su valor en liquidacién, es decir, cuando
valga m4s como organizacién muerta que como sistema vivo.

Por ejemplo, puede que una empresa no valga nada para una organizacién
argo, tenga un gran valor pam una entidad extranjera
o 1l

nacional y que, sin emb : |
ado nacional pam introducir sus productos en

que desea penetrar en el merc
Nuestro mercado.

Silas empresns tuvieran un dnico valor, serfa Jditteil que se l‘“\'}"&\-m.l i
Clones de empresas. Si dtas se producen € PORRe ol vake e inferior par d
vendedor gque para el comprador. i se (ja un precie intermadio entre anbag, se

Produce n compraventa.
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Si llamamos Ve al valor que la empresa tiene para el posible comprador, v, al
valor que tiene para el posible vendedor y P al precio resultante de la negociaciép
la condicién para que se produzca la transaccién es que Vv < Ve, ’
El precio al que se llegar4 estars comprendido entre ambos extremos: Vv < P < Ve.
El beneficio del vendedor sers: Bv = P — Vv.

Y el beneficio del comprador: Bc = Vc —P.

El beneficio conjunto ser4: Bt = Bv + Bc = (P-Vv) + (Vc - P) = Ve — Vy,
Dentro de la valoracién externa podemos hacer referencia al valor global de una
empresa que est4 relacionado con el valor de los bienes, derechos y obligaciones
de que es titular, asi como de los rendimientos que puede generar.

Se puede decir que el valor global de una empresa depender4 de dos valores:

- Del valor sustancial o, lo que es lo mismo, del valor de los bienes y

derechos que integran el activo de la empresa, asi como de las obligaciones

que haya contraido.

- Del valor inmaterial o goodwill (fondo de comercio) determinado por la
capacidad de la empresa de generar beneficios.

Légicamente, no puede asignarse el mismo valor global a dos empresas con una
capacidad diferente para generar beneficios, aun cuando los valores reales que
integran sus balances (valores sustanciales) sean parecidos.

Existe una distincion entre precio y valor, en este punto es donde aparece el
concepto de sinergia.

El valor surge mediante un sistema de célculo del coste de produccién y, por
tanto, es un proceso objetivo.

El precio es el resultado de una negociaci6n en la venta de un producto y, por
. . . 1
tanto, es una magnitud subjetiva.

Uno de los factores més importantes a través del que se valoran Jas empresas es
el de los traspasos o fusiones o efecto sinergia (concentracién de empresas)

Cémo Gesti y Planificar un Proy en la Emp

Existird sinergia cuando, al afiadir a una empresa A otra nueva B, el resultado
de esta combinacién (C) es mayor que el resultado de sumar las actuaciones de
cada una de ellas por separado. Es decir, hablaremos de sinergia cuando C sea
mayor que la actuacién individual de A y B.

C > A + B, lasinergia es positiva.
SiC = A + B, lasinergia es nula.

SiC < A + B, lasinergia es negativa, no tiene sentido una fusién.

El célculo del valor sustancial de la empresa presupone la realizacién de un inven-
tario completo y valorado de los bienes, derechos y obligaciones de la empresa.
La suma de los diversos valores del activo, en relacién con las obligaciones de la
empresa, determinar4 el valor sustancial buscado.

El balance es un elemento fundamental de gran importancia como base de esta
valoracién. Algunas formas de valoraci6n a través del balance son:

- El valor te6rico, que vendr4 representado por el valor neto de la empresa, se
puede calcular de la siguiente forma:

Valor teérico - Valor sustancial neto = Activo real — Pasivo exigible =
(Activo total — Activo ficticio) — Pasivo exigible

- El valor material, que se entiende como el valor actual y real de la empresa,
es un valor real, que deber incluir todas las plusvalfas no reflejadas en el
balance. Es un valor material porque no incluye el goodwill. Se calcula de la
siguiente forma:

Vaalor material = Valor teérico + Reservas ocultas (o plusvalias)
— Contra reservas (o minusvalas)

Tiene la ventaja de depurar las insuficiencias que, a veces, padece la con-
tabilidad. Por otro lado, su mayor inconveniente es calcular el valor real de

algunas de sus partidas.

ill de la empresa corrige el valor sustancial, lo

- El valor inmaterial o goodw
alor global de la misma, con el fin

incrementa o disminuye para calcular el v l
de obtener beneficios superiores 0 inferiores a los normales.
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El cAlculo de este valor inmaterial trae consigo unjuicio subjetivo por parte del Aunque lo m4s frecuente es que la duracién de la inversién tienda a infinito

valorador, que ha de prever la evolucién futura de la empresa. Recordemos que 3 85t 56 Ghlene:
el valor inmaterial o goodwill es el fondo de comercio, es decir, la capacidag
de la empresa para generar beneficios. VeeB0 . ] (G+k)" -1 pgo
r= & 1 _— = —
mm
Valor global = Valor sustancial + Goodwill nso k x(1+ k)" k

- El valor de rendimiento es el valor actual de las rentas generadas por la
empresa en el futuro. Es el valor que tiene la empresa para quien la mantenga 5 2.3
en funcionamiento.

Rentabilidad del proyecto

Con anterioridad vimos la rentabilidad desde el punto de vista del negocio, ahora
vamos a estudiarla bajo la perspectiva del inversionista, es decir, la rentabilidad
de los recursos propios invertidos.

Cuando una persona o entidad adquiere una empresa y desea que continge
con su actividad, lo que realmente desea es adquirir sus rentas futuras. En tal
caso, adquirir una empresa es realizar una inversién que, en principio, podria
valorarse y analizarse como cualquier otra. El valor actual de los flujos de caja

El ratio es un cociente que puede proporcionar una sélida interpretaci6én sobre el
de una inversi6n es:

proyecto. Veamos algunos de los ratios m4s comunes que analizan la rentabilidad
del proyecto:

Q 1 + Q 2 A Q n
(1+k) (+ k)2 1+ k)" - Rentabilidad de la inversi6n:
Donde k es la rentabilidad requerida de la inversién en cuestién Es la relaci6n entre el beneficio antes de intereses e impuestos y el capital

invertido (por accionistas y por acreedores).
Cuando esta expresién se aplica a la inversién en la adquisicién de una

o
empresa, el resultado se denomina valor de rendimiento. No obstante, la Rr = —B. x 100
inversién en una empresa presenta una serie de peculiaridades. F, (Pasivo total)
Habitualmente su duracién tiende a infinito, pues las empresas no suelen - Rentabilidad sobre fondos propios:

tener una fecha de disolucion.
Tiene en cuenta las aportaciones de socios.
La dificultad para estimar sus flujos de caja obliga a realizar simplificaciones. o
Asi, aunque lo que se debe prever son los flujos de caja, lo méas habitual es Rfp = : B x 100
tomar como estimacién de los mismos los beneficios, y suponer que éstos Fp (Capital + reservas)
se mantienen constantes todos los afios. Por tanto, se supone que para una

empresa de n afios de duraci6n, su valor de rendimiento ser4: - Rentabilidad sobre activos:
Esl bilidad generada por los activos.
= B° B° B° 0(1+k)" -1 a rentabilidad g
r-l+k)+ 2+...+\”=B =B o
( (]+k) (]+k) kx(]-{-k)" RO4 = B__net -

Activo
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Ratio de solvencia:

Determina la capacidad de respuesta de la empresa desde el punto de
vista patrimonial.

Activo total
" Pasivo exigible

Si el ratio de solvencia es menor que 1, la empresa est4 en quiebra.
Es aconsejable que el ratio de solvencia esté entre 1,5y 2,5.
Ratio de endeudamiento:

Proporciona el riesgo financiero del negocio. Cuanto menor sea el cociente,
la empresa estard mas saneada.

Deuda total
Re— eudaa lota

Recursos propios

Ratio de liquidez:

Activo circulante

Rl =
PEcp (Pasivo exigible a corto plazo)

Ratio de tesoreria:

Establece la capacidad de una empresa para disponer de dinero en metslico.
Su valor 6ptimo es entre 0,5 y 1.

Ar + Ad
Rt = ———
PEcp

En la que:

Ar: Activo realizable (dinero en caja).
Ad: Activo disponible (facilmente convertible ep dinero)

Veamos los tres criterios m4s usuales

C4mo Gestionar y Planificar un Proyecto en la Emp

5.33 Criterios de evaluacién de| proyecto

para evaluar el proyecto: el método del

pay-back, el método del Valor Actual Net
Rentabilidad (TIR). o (VAN) y la Tasa Interna de

Metoc.io del pay—bac?t.' También se denomina «plazo de recuperacién de la
inversién». Este anilisis consiste en determinar el tiempo que transcurriré
para que los beneficios generados por nuestra actividad nos permitan recuperar

la inversi6n realizada. De este modo, un proyecto sera tanto més atractivo
cuanto menor sea dicho periodo de tiempo.

El célculo del pay-back es el siguiente:

p=A4

Q

En esta f6rmula representan:

P = periodo de tiempo en el que recuperaremos la inversién inicial,
normalmente se mide en afios.
A = importe de la inversi6n inicial necesaria para llevar a cabo el proyecto.

Q = cash flow anual o flujos de caja que generaré nuestro negocio.

Método del Valor Actual Neto (VAN). El célculo del valor actual neto
consiste en cuantificar el incremento de patrimonio que la realizacion de la
inversién tendra.

Se calcula mediante la actualizacién o célculo del valor actual de los flujos
de caja que el negocio ird generando. Para calcular el valor actual de los
flujos de caja futuros, aplicaremos una tasa de rentabilidad igual al coste de
oportunidad (el interés que podriamos obtener en el mercado por esos fondos)
y a este importe le restamos el coste de la inversi6n inicial.

0! 02 0, 0J
VAN = - e B
AN = A T a2 T k) xn MR 2R aarsg
En la que:

A = inversién inicial.
Qj = flujos de caja de cada periodo (desde el periodo 1 hasta el periodo n).

k = coste de oportunidad o tasa de rentabilidad. Es el tipo de interés que
empleamos para descontar los flujos de caja.
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Si el resultado de dicha férmula es positivo, es decir, VAN > 0, el proyecto

es rentable. EJERCICIO 5
Si el resultado es negativo, es decir, VAN < 0, el proyecto no es rentable 1. iQué es la valoracién en liquidacién?

por lo que deberiamos desistir de realizar la inversién, al menos mientras lag
hipétesis no sean susceptibles de ser modificadas.

¢ Tasa Interna de Rentabilidad (TIR). Es la tasa de interés que iguala el valor
actual neto a cero. Es decir, aquel tipo de interés que hace que los flujos de
caja descontados sean iguales al valor de la inversién inicial.

_ 0 _
VAN = - A4 + Z i+ =0 2. iQué es el valor inmaterial o goodwill?

En esta férmula:
VAN = valor actual neto.

A = inversi6n inicial.

. ; g .
Qj = flujos de caja que nuestro proyecto generar4. 3. {En qué consiste el método del pay-back?

r = tasa interna de rentabilidad.

Sir > k, por tanto VAN > 0; el proyecto es rentable y aceptable.

Sir < k; por tanto VAN < 0; el proyecto no es rentable y debe ser rechazado.
4. Explique brevemente en qué consiste la tasa interna de rentabilidad.
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SOLUCIONES

an—
—-"—E—a Resumen de contenidos

EJERCICIO 5:

1.

La valoracién en liquidacién consiste en valorar la empresa como un conjunto
de bienes, derechos y deudas. Se suele realizar para vender los activos, pagar 3
acreedores y quedarse con la diferencia entre la cantidad obtenida y el precio
pagado, y se limita a hallar el precio que tiene en el mercado cada uno de los
bienes, derechos y deudas que tiene la empresa.

2.
El valor inmaterial o goodwill es el fondo de comercio, es decir, el valor de la
empresa desde el punto de vista de su capacidad para generar beneficios.

3.

El método del pay-back es el plazo de recuperacién de la inversién, que consiste
en determinar el tiempo que transcurriré para que los beneficios generados por
nuestra actividad nos permitan recuperar la inversién realizada.

4.
La Tasa Interna de Rentabilidad (TIR) es la tasa de interés que iguala el valor

actual neto a cero. Es aquel tipo de interés que hace que los flujos de caja
descontados sean iguales al valor de la inversién inicial.
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La valoracién y evaluacién del proyecto es una herramienta de gran ayuda para
estimar si seguimos o no con el proyecto, ya que nos ofrece la posibilidad de
estudiar la rentabilidad del proyecto en sf mismo y la rentabilidad del inversor.

La valoraci6n interna es muy (il para estudiar la relacién de la inversién con los
costes e ingresos del proyecto. El balance de situacién, la prevision de ingresos
y gastos, la cuenta de ganancias y pérdidas, y el punto de equilibrio nos ofrecen
una visién interna més objetiva del proyecto.

La valoraci6n externa puede ayudarnos a perfilar el valor que podrfa tener nuestro
proyecto en el mercado. Son dos los tipos de valoracién mds importantes: la
valoracién en liquidacién y en funcionamiento.

Desde el punto de vista de la inversi6n, el método del pay-back nos permite de-
terminar el tiempo que transcurrir4 para que los beneficios permitan recuperar la
inversi6n realizada. El VAN nos oftece la posibilidad de cuantificar el incremento
de patrimonio que tendr4 la realizacién de la inversién.

Por dltimo, la tasa interna de rentabilidad iguala el valor actual neto a cero, es ;iecnr,
que los flujos de caja descontados sean iguales al valor de la inversién inicial.
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AUTOEVALUACION 5 SOLUCIONES
—
1. La valoracién externa consiste en analizar la rentabilidad desde la perspectiva
del inversor. AUTOEVALUACION 5:
a. Verdadera. 1b 2b 3b 4b 5a
b. Falso.

2. Con la previsi6n de ingresos y gastos obtendremos el punto de equilibrio.

a. Verdadero.
b. Falso.

3. El valor sustancial o fondo de comercio viene determinado por la capacidad
de la empresa para generar beneficios.

a. Verdadero.
b. Falso.

4. Elcalculo del VAN es el siguiente: P = A /Q

Donde:

P = periodo de tiempo en el que recuperaremos la inversién inicial,
normalmente se mide en afios.

A = importe de la inversi6n inicial necesaria para llevar a cabo el proyecto.

Q = cash flow anual o flujos de caja que generar4 nuestro negocio.

a. Verdadero.
b. Falso.

5. La rentabilidad de la inversién es |3 relacién entre el beneficio antes de

intereses e impuestos y el capital invertido (por accionistas y por acreedores)-

a. Verdadero.
b. Falso.
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CASO PRACTICO VAN:
Pt Bpelas VAN Flujo | Flujo | Flujo Flujo Flujo Flujo
cajal | caja2 | caja3 | cajad4 | cajas caja 6
En el caso de Zumos Muelas, la inversién que necesitdbamos era de : ” ! )
7.430.000 euros y suponemos que generaré los siguientes flujos de caja: el |~7:430.000583.000 900.000 1.100.000] 1.400.000 1.700.000/ 2.300.000
Afo 1 383.000. act:’:l'g; 4o 7:663.680 | 559.680| 864.000 | 1.056.000 1.344.000 1.632.000 2.208.000
Ao 2: 900.000. = o
Ano 3: 100.000. descuento i
Ano 4: 1.400.000. VAN = 233.680
Afo 5: 1.700.000. Hemos obtenido un VAN > 0, por lo que el proyecto resulta rentable.
Ano 6: 2.300.000. =,
Con una tasa de interés estimada en el 3,5 % para el horizonte de los seis . .
préximos anos: El 3,9 % es la tasa de descuento que iguala los flujos de caja de cada pe-
riodo descontados en el momento inicial, con la inversién inicial. Al ser
1. Calculemos el pay-back o plazo de recuperacién de la inversién. superior al tipo de interés, el proyecto es rentable.

2. Calculemos el Valor Actual Neto (VAN) de la inversién.
3. Calculemos la Tasa Interna de Rentabilidad (TIR) de la inversi6n.

PAY-BACK:
7.430.000

Afo 1 583.000 | 6.847.000

Aio 2 900.000 | -317.000

Ano 3 1.100.000 -200.000
— ]

Afo 4 1.400.000 |  -300.000
\

Ano 5 1.700.000 | -300.000
_ '\'
Afo 6 2.300.000 M

En el segundo afio habremos recuperado la inversién inicial
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RESUMEN

La planificacién y la gestién tienen por objeto desarrollar una gestién eficaz mediante
una serie de herramientas que nos permiten tomar decisiones adecuadas.

En este manual hemos estudiado que mediante la planificacién establecemos
objetivos, estrategias y lineas de actuacién, cuya finalidad es minimizar los riesgos
que todo proyecto empresarial lleva implicitos.

También hemos visto que los entornos empresariales son cada vez mas cam-
biantes, dinamismo que se traduce en riesgo. No obstante, si somos capaces de
anticiparnos a los cambios podremos, convertir las amenazas del entorno en
oportunidades, mediante productos que cubran necesidades.

Bajo esta perspectiva podemos afirmar que la planificacién nos ofrece una visién
a medio y largo plazo, ya que nos permite evolucionar con el mercado, e incluso
que nos anticipemos al cambio al ofrecer ventajas competitivas.

Como vefamos, el punto de partida son las ideas de negocio, que debemos analizar
si podrian ser una oportunidad de negocio mediante el an4lisis de previabilidad
de la idea, y posteriormente tendrfamos que hacer el plan de negocio.

Como hemos comentado, el entorno nos proporciona oportunidades de negocio,
que podemos aprovechar si desarrollamos criterios innovadores. La innovacién
puede contemplarse bajo dos perspectivas, desde el punto de vista de los nuevos
productos y servicios, y desde la perspectiva de la mejora de la producci6n.

Existen diferentes técnicas para ayudarnos a generar ideas y convertirlas en
oportunidades de negocio. El brainstorming se utiliza para generar una gran
cantidad de ideas. Por el contrario, la técnica del benchmarking consiste en
medir productos, servicios y précticas con los competidores lideres.

Todo proyecto empresarial debe analizarse desde tres puntos de vista: la viabilidad

técnica, comercial y econémica.

Recordemos que contemplébamos la filosoffa corporativa desde tres 6pticas:

. v : i |
- La misién corporativa es la definicién del negocio, y estd relacionada con lo

que es y lo que hace la empresa.

- Los valores corporativos o principios profesionales de la empresa.

- La visién corporativa es el objetivo tltimo.
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Una vez hechos los anilisis previos del proyecto, tenemos que ir centrando lo
que queremos hacer, es decir, hay que establecer los objetivos del proyecto, hay
que empezar a planificar el proyecto.

La planificacién del proyecto empresarial es una etapa en la que se analiza el
proyecto desde la perspectiva de las 4reas funcionales de la empresa: marketing,
produccién, recursos humanos, etc.

Este anailisis nos permite establecer pautas de actuacién de cada 4rea una vez que
hayamos lanzado el producto al mercado, analizar la viabilidad del 4rea funcional
y servir de referencia a la hora de establecer el plan financiero.

A continuacién, hemos de plantearnos la cuantia econémica del proyecto y
las fuentes a las que podemos recurrir para obtener financiacién y realizar las
inversiones que tengamos que hacer.

Para ello debemos partir del control presupuestario y del estudio de las inversio-

nes que tendremos que efectuar, que pueden ser internas o externas, es decir,
autofinanciacién o financiacién externa.

Es muy importante realizar una adecuada previsién de tesoreria, ya que nos
permitira prever las necesidades futuras de efectivo.

Hay que cuantificar la inversi6n necesaria para llevar a cabo la actividad. La
inversi6n sera distinta si optamos por comprar o alquilar un bien, si decidimos
desarrollar nosotros mismos la actividad o, por el contrario, si vamos a externalizar

y a subcontratar, e incluso segiin la modalidad de contratacién de los trabajadores,
tanto si es fija como temporal.

En consecuencia, tenemos que especificar los recursos que necesitaremos para

iniciar el proyecto. Es preciso detallar la inversién que necesitaremos, y con la
financiacién obtendremos los recursos para desarrollar las inversiones.

La inversién est4 directamente relacionada con la obtencién de beneficios. Para

ello eslnecesarlo e»jaluar los costes y beneficios que tendremos inicialmente, asf
como los que consideramos que se producirén en el futuro,

La autofinanciaci6n consiste en la financiacién con
actividad de la empresa. Hay d
y de enriquecimiento,

! los recursos generados por la
0s tipos de autofinanciacién: de mantenimiento

La financiacién externa son recursos ajenos que no proceden de la actividad de
la empresa. Hay dos tipos de recursos externos: los propios y los ajenos.

Los recursos externos ajenos a largo plazo son bisicamente préstamos, créditos
bancarios, operaciones de leasing y renting.

Los recursos externos ajenos a corto plazo son los créditos comerciales, la finan-
ciacién bancaria (préstamos y créditos a corto plazo), el descuento comercial y
el factoring.

Hay dos tipos de estudios de valoracién y evaluacién del proyecto. El primer
tipo de estudios se basa en calcular la rentabilidad de un proyecto fxl margen
de la figura del inversor. El segundo se basa en calcular la rentabilidad de la
financiacién efectuada por el inversor.

La valoracién y evaluacién del proyecto es una herramienta de gran z'ay.u.da ga:i-a
estimar si seguimos o no con el proyecto, ya que nos ofrece la p051b'1hda e
estudiar la rentabilidad del proyecto en si mismo y la rentabilidad del inversor.

La valoraci6n interna es muy til para estudiar la relacién de la inversiéq con los
costes e ingresos del proyecto. El balance de situaci6n, la pre'v.isi(?n de ingresos
y gastos, la cuenta de ganancias y pérdidas, y el punto de equilibrio nos ofrecen
una visién interna més objetiva del proyecto.

i estro
La valoracién externa puede ayudarnos a perfilar el valor~que podr'Ia tener n:es- ©
proyecto en el mercado. Son dos los tipos de valoracxf’)n mas importantes:
valoracién en liquidacién y la valoracién en funcionamiento.
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EXAMEN

1. {Por medio de qué tres factores podemos definir un proyecto?

2. Cite las etapas bésicas de un proyecto.

3. Si, una vez hecho el anélisis de previabilidad, la idea de negocio es viable,
procederemos a realizar el plan de negocio, que incluye la viabilidad técnica,
econbmica, organizativa y de marca, asf como un plan de actuacién, en el que
se reflejan las acciones para poner en marcha el proyecto.

Cortar por la lfnea de puntos

a. Verdadero.

b. Falso.

4. ({Para qué es util el plan de negocio?
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5. Defina el entorno.

6. A qué se podrfa hacer referencia con los factores tecnolégicos?

7

Mencione los cuatro factores que componen el entorno especifico.

Segiin Porter, la competencia depende de...

Las empresas “18 un sector y de cuatro fuerzas competitivas que son esenciales
a la hora de disedar la estrategia de nuestro proyecto.

Las empresas fie un sectory de cinco fuerzas competitivas, que son esenciales
a la hora de disefiar la estrategia de nuestro proyecto
Las empresas de un sector y de seis fuerzas competitivas
a la hora de disefiar la estrategia de nuestro proyecto )
Seis fuerzas competitivas que son esencial )
de nuestro proyecto.

que son esenciales

es a la hora de disefiar la estrategia

sojund 3p eauy) e 0d sTa100)

Cortar por la Ifnea de puntos
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9. Las barreras de entrada son factores que...

a. Dificultan que una empresa pueda acceder a un sector, ya que la instalan en
situacién desventajosa.

b. Favorecen que una empresa pueda acceder a un sector.

c. Dificultan que una empresa pueda salir de un sector.

d. Ninguna de las respuestas anteriores es correcta.

10. La lluvia o tormenta de ideas se basa en el trabajo de grupo con el objeto de
facilitar el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema determinado.

a. Verdadero.
b. Falso.

11. David T. Kearns, director general de Xerox Corporation, define el bench-
marking comoel...

a. Proceso para medir productos, servicios y précticas contra los competidores

conocidos como lideres en su sector.

b. Proceso aleatorio y discontinuo para medir productos, servicios y précticas
contra los competidores conocidos como lideres en su sector.

c. Proceso continuo para medir productos, servicios y précticas contra los
competidores conocidos como lideres en su sector.

d. Ninguna de las opciones anteriores es correcta.

12. Los objetivos alcanzan a todas las actividades y proporcionan coherencia en
el proceso de toma de decisiones, al tiempo que establecen las pnorldade?s c.le la
organizacién. Son, en suma, la base para la seleccién de estrategias. Sin objetivos,

una empresa quedarfa a merced de las circunstancias.

a. Verdadero.
b. Falso.

13.Los niveles basicos de estrategia son: estrategia corporativa, estrategia de

negocio y estrategia funcional.

a. Verdadero.

b. Falso.
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14. Porter (1980) establece tres estrategias competitivas: liderazgo en costes,
estrategia de diferenciacién y estrategia de enfoque o alta segmentacién.

a. Verdadero.
b. Falso.

15.El liderazgo es el proceso mediante el cual...

a. Los directivos tratan de influir sobre sus empleados para que logren metas
de trabajo prefijadas.

b. Los directivos tratan de influir sobre sus empleados para que logren deter-
minado objetivos.

c. Los directivos tratan de influir sobre sus empleados para que trabajen m4s.

d. Ninguna de las opciones anteriores es correcta.

16. El control presupuestario nos va a permitir establecer unos niveles previstos
de actividad que, en el futuro, podremos comparar con los resultados reales.

a. Verdadero.
b. Falso.

17. iQué dos tipos de inversiones existen?

18.Con la siguiente férmula matemitica, elaborada por Fernandez Pirla (1983),
podemos conocer ...

GMD = mp + mo + ggf
365
a. El gasto medio diario en circulante,
b. El gasto medio.
c. Lainversion en circulante.
d. La amortizacion.

sojund az) eouj) ef Jod 121100

Cortar por la lfnea de puntos
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19. éQué son los fondos propios?

20.El punto de equilibrio o punto muerto se obtiene al dividir el total de costes
fijos entre el margen de contribucién, de este modo, obtendremos el nimero de
unidades cuyas ventas nos permitirdn cubrir los costes fijos.

a. Verdadero.
b. Falso.
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