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La Unidn de Asociaciones de
Trabajadores  Autonomos vy
Emperadores  (UATAE) en
colaboraciéon con el Ministerio
de Empleo, hemos desarrollado
el presente estudio sobre
ANALISIS DE LAS CAUSAS DE
EXITO Y FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO, con el objetivo de
que las iniciativas de autoempleo, de actividades profesionales, y
de emprendimiento en general, puedan afrontarse en mejores

condiciones de viabilidad y eficacia.

Constituyendo el trabajo auténomo y las estructuras
empresariales de pequefia dimensidon el eje central de nuestro
tejido econdmico y productivo, y habiéndose configurado el
trabajo por cuenta propia como una alternativa cierta de
ocupacion frente a la crisis, debe constituir parte fundamental de
la reflexion colectiva y de las politicas que se apliquen, la
optimizacidon de tantos esfuerzos realizados por los hombres y

mujeres que se han lanzado a la iniciativa emprendedora.

Como parte de esa reflexién, UATAE y el Ministerio de Empleo,
hemos querido analizar las experiencias tanto que produjeron los
resultados deseables, como de aquellas que no los lograron, y lo
hemos hecho desde una perspectiva global, tanto econdmica,
como social amplia, no solamente en términos de conocimiento y

analisis de la realidad que nos ocupa, sino sobre todo y
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especialmente para obtener conclusiones que sirvan en la doble
direccion anunciada: de guia de las actuaciones individuales que
se inician en la actividad econdmica, y de instrumento de cambio y

definicion de las politicas publicas.

Agradeciendo muy sinceramente la colaboracion de todos los
participantes que lo han hecho posible, y el interés publico en
este trabajo, confiamos sea tan de utilidad e interés, como lo ha

sido para nosotros en su realizacion y conclusiones.
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Emprender, crear tu propia actividad, depender de ti como forma
de realizar un trabajo con el que ademas ganarte la vida puede ser
apasionante, pero supone poner en marcha una serie de
habilidades y superar dificultades y riesgos que hay que conocer

para intentar eliminar, controlar o minimizar.

Esta decision debe ser responsable y saber que para emprender
no basta con tener una buena idea, sino que hay que trabajar de
manera activa para ponerla en marcha con las mayores garantias

de éxito.

No es determinante si la decision de emprender es como
consecuencia de encontrar una oportunidad de mercado o por
necesidad por carecer de alternativas al desempleo. Lo
verdaderamente importante es planificar adecuadamente la
actividad y analizar adecuadamente las circunstancias propias y
externas del sector donde pretendemos ser un competidor

eficiente y de éxito.

Sin duda emprender es asumir riesgos, pero estos deben estar lo
mejor medidos posible y no comenzar con una carga inicial que

nos haga imposible continuar.

Pero en cualquier caso, emprender es una actividad al alcance de
todos. El emprendedor no nace, el emprendedor se hace, y la
suma de experiencias, incluso la de fracasos anteriores, son

determinantes para alcanzar el éxito.
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Este trabajo tiene ese objetivo: brindar experiencias de casos
anteriores donde la orientacion ha sido estudiar los elementos de
fracaso, porque éxito y fracaso son dos caras de la misma moneda
y si analizamos los elementos de fracaso, los definimos vy
controlamos nuestras posibilidades de éxito seran mucho

mayores.

Nadie puede garantizar el éxito de una actividad por cuenta
propia, emprender es arriesgar, pero si podemos hacer todo lo
posible para planificar nuestra actividad lo mejor posible, siendo
conscientes de nuestras habilidades y también de nuestras
debilidades en el sector donde queremos construir nuestro

proyecto.

Del estudio de casos y de la opinion de los expertos,
fundamentalmente en asesoramiento a emprendedores, se
puede concluir que las distintas causas se pueden resumir en dos
grandes grupos: internas y externas. Las internas serian las
asociadas al propio emprendedor y su ambito de accién y las
externas son las que estan asociadas con el entorno de Ia

actividad.

En los analisis de fracaso se evidencia que existen mayor ndimero
de causas internas que externas, lo que significa que existe mayor
oportunidad para influir en ellas, al estar asociadas a uno mismo.

Es decir, al final, como parece evidente en cualquier hipétesis, tus

—
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decisiones, habilidades y experiencia de gestion son mucho mas
importantes que el entorno y su evolucion, si bien las externas no

son nada despreciables y hay que tenerles muy en cuenta.

En el estudio empirico realizado con 1.021 autdnomos, parte de
ellos con trabajadores asalariados, se ha tenido muy en cuenta el
intervalo determinado por la encuesta internacional de referencia
del Global Entrepreneurship Monitor (GEM), 42 meses (tres afios
y medio) como fase critica. Si bien no hay una edad para ser
emprendedor, en las diferencias en relacién al éxito y fracaso si
influye la edad, nivel de estudios, la formacién y la experiencia,
entendida también estd como el conocimiento en una

determinada actividad.

Es importante también determinar el motivo que les llevo a
emprender, que globalmente y a efectos de simplificacion se ha
centrado en dos variables: necesidad, fundamentalmente en
estos Ultimos tiempos como consecuencia de la falta de
alternativas al desempleo, o de oportunidad. Si bien hay
diferencias en relacidn al fracaso entre los que emprendieron por
necesidad, estas son tan ajustadas que no se puede afirmar que el
que emprende por necesidad seguramente fracase y el que lo
haga por oportunidad acierte y mantenga la actividad. Mas bien
se aprecia que lo importante es la motivacidon del emprendedor,
no el motivo por el que emprende. Es decir, en general, los

emprendedores no fracasan o cierran su actividad por el motivo
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por el que emprendieron sino por descuidar aspectos cruciales de

la actividad.

Otro rasgo significativo es que el fracaso tiene mayor
probabilidad de producirse en etapas tempranas, en esas fase que
denominamos de consolidacion y que la encuesta internacional

del GEM sitda en los primeros 42 meses de la actividad.

Es por tanto ese periodo el determinante para la consolidacion de
la actividad, y aunque un emprendedor nunca debe descuidar su
actividad, es cierto que debe poner especial cuidado en esta
primera etapa, incluido el tiempo en el que planifica la puesta en
marcha de su idea y donde debe extremar el cuidado, ya que en
muchas ocasiones su propia ilusidn le puede llevar a subestimar

los riesgos.

En consecuencia, emprender tiene riesgos y esa es precisamente
la 16gica del trabajo por cuenta propia, pero estos deben de ser
cuidadosamente analizados para conseguir el éxito, no siendo
determinante el motivo por el que emprende, ya sea por detectar
una oportunidad de mercado o por la necesidad de buscar una
salida personal como alternativa al desempleo o los bajos salarios

en el trabajo por cuenta ajena.

Tampoco el riesgo puede suponer un motivo de pardlisis para
emprender, no es eso, pero si ser muy consciente de que existeny

que hay que minimizarlos buscando la viabilidad, que no es mas
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que conseguir que tus gastos sean menores que tus ingresos.
Simplemente, el emprendedor debe conocer la importancia de
planificar su actividad para minimizar el nimero de imprevistos y

saber como hacerles frente.

Adema3s, se precisa un cambio de cultura en nuestro pais, tener
menos miedo al fracaso, ya que también es preciso entender que
el fracaso puede ser una etapa en el camino hacia el éxito. Pero
también para ello es necesario mejorar nuestra legislacion en
relacion a conseguir una segunda oportunidad y para ello también
es necesario que nuestra legislacion facilite que el fracaso de una
actividad no suponga la ruina personal del emprendedor,
condicionando toda su vida futura. Ello haria que se tuviera
menos miedo al fracaso y por tanto que se pudieran poner en
marcha muchas mas iniciativas que muchas de ellas podrian
consolidarse aumentando por tanto nuestra capacidad de generar

riqueza y empleo para el conjunto del pais.

En definitiva, el fracaso en la puesta en marcha y desarrollo de
una actividad no puede significar que la persona que lo ha
intentado sea un fracasado, sino, en todo caso, una experiencia
que puede hacer que un nuevo proyecto tenga mas posibilidades

de éxito.

En este andlisis, hemos puesto el acento en las causas de fracaso,
para prevenirlas, ya que consideramos que es mas adecuado

analizar estos puntos para precisamente no caer en ellos, si bien
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en general en los andlisis de éxito/fracaso del emprendimiento
estan llenos de literatura que incide en el éxito al estimar que
aportar conocimiento para buscar el éxito en positivo es mas
motivador. Sin embargo, éxito y fracaso son dos caras de la
misma moneda y emprender es algo mas que tener una idea, es la
capacidad de ponerla en practica y hacerla viable analizando los

distintos escenarios.

Los emprendedores que fracasaron tienden a considerar que Ila
falta de financiacién es una de las principales causas de ello. Sin
embargo, en general, ain siendo cierto que la falta de
financiacién puede ser uno de los principales motivos de cese de
una actividad, en muchas ocasiones es mas bien una consecuencia
de decisiones anteriores y posiblemente de una mala planificacion

o estrategia.

Hasta el punto de que el monto del capital nada tiene que ver con
el fracaso, si la falta de viabilidad por ser los gastos en el tiempo
mayores que los ingresos. No obstante, en este punto hay que
sefialar, que durante estos ultimos afios, coincidiendo que Ia
grave crisis financiera que hemos sufrido, se ha producido una
minoracién muy significativa del volumen de crédito a las
empresas y autonomos, consecuencia de la necesidad de
disminuir el endeudamiento global, tanto publico como privado
de conjunto de Ila economia espafiola. Ello ha supuesto

restricciones adicionales del crédito y sin duda en muchas
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ocasiones ha podido perjudicar a determinados proyectos que en

otras circunstancias habrian podido sobrevivir.

Pero sin duda el mayor efecto de la falta de financiacién ha venido
por las restricciones del crédito a las familias y al consumo y por la
caida de la demanda consecuencia del aumento del desempleo y
los bajos salarios lo que ha producido un efecto en cadena de

caida de actividades como consecuencia de la caida de las ventas.

Ademas en el andlisis empirico se observa que la mayoria de las
actividades que sobreviven tienen una financiacién proveniente
de recursos propios o familiares, que tienen también una mayor
propension a supervivir aun en las condiciones mas adversas, si
bien pueden tener el inconveniente de conllevar una estrategia de
negocio mas conservadora y por tanto menos favorecedora de

aceptar riesgos.

Un factor importante para la viabilidad es el rendimiento del
negocio y la diferencia entre lo previsto y la realidad. Realizando
una comparativa en relacion a las respuestas de los auténomos y
emprendedores en el estudio empirico realizado entre los
rendimientos obtenidos por el negocio y las previsiones iniciales
sobre ventas, beneficios y gastos se puede ver que aqui si hay
diferencias significativas entre los negocios que perduran y los

que se ven abocados al cierra de la actividad.
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Casi la mitad de los negocios que cerraron afirman que sus ventas
fueron inferiores a las previstas, lo que tiene que ver con una
inadecuada estrategia comercial que refleja falta de conocimiento
del mercado vy dificultades, por tanto, para hacer una correcta
prevision de las ventas. Sin embargo, hay otro 50% que afirma que
las ventas si fueron las previstas, por lo que es necesario avanzar

en determinar que falld.

Por otra parte, casi el 70% de los negocios que cerraron afirman
que sus beneficios estuvieron por debajo de lo esperado, pero
ello tampoco deberia significar necesariamente clausurar la

actividad.

Sin embargo, donde si se aprecian importantes desfases de
acuerdo con el estudio es el relacion a los gastos, en especial a los
relacionados con los gastos generales y de administracion ya que
mas del 90% de los auténomos participantes en el estudio que
cerraron su actividad reconocen que estos gastos fueron
significativamente mayores que los inicialmente planificados, lo
que en todo caso demuestra, y esta es una cuestion central, la
insuficiente capacidad para dimensionar de manera adecuada los
gastos generales y de administracion de la actividad y por tanto
evidencian falta de formacidn y experiencia en gestion de

empresas.
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Esta subestimacion de los gastos, es una cuestion en la que es
preciso poner especial cuidado, ya que es un rasgo bastante

comun en los negocios que terminan no prosperando.

En consecuencia, no es sélo un factor el que interviene en unos
resultados de la actividad negativos que pueden abocar al cierre,
sino la interrelacion de ellos, es decir, menores ventas que
originan menores beneficios lo que sumado a costes generales y
de administracion no esperados pueden llevar al cierre del

negocio.

Posiblemente la ilusidn, las ganas de salir delante de una situacidn
concreta puede hacer que en nuestra planificacion tendamos a
sobreestimar las ventas y subestimar los costes al inicio de
nuestra actividad, lo que se puede convertir en una combinacién

negativa que nos lleve a la inviabilidad de nuestra idea.

Otro factor a tener en cuenta y que hemos planteado en el
andlisis empirico tiene que ver con el conocimiento de las
caracteristicas del mercado en que vamos a desarrollar la

actividad para concretar nuestra idea.

De las respuestas obtenidas se observa que la mayoria de las
iniciativas que no tuvieron éxito fueron desarrolladas en
mercados ya existentes o maduros. Ello indicaria que las

posibilidades de fracaso aumentan en la medida que no se tenga



experiencia previa y conocimiento del sector donde se pretende

iniciar la actividad.

No obstante, el hecho de que la falta de experiencia en un sector
concreto donde se pretende realizar una iniciativa aumente las
posibilidades de fracaso no deberia ser un obstaculo a la hora de
intentarlo, pero si seria necesario extremar el analisis del sector
objeto y buscar conocimiento en otros ambitos para minimizar los

riesgos.

Otro factor importante a tener en cuenta es todo lo que tiene que
ver con las caracteristicas del entorno, ya que este es identificado
como el principal factor de fracaso por aquellos que han tenido
que abandonar la actividad iniciada. Ello no es extrafio en el
momento de crisis vivido donde el consumo experimentd un
considerable retroceso de manera continuada eliminando o
llevando al cierre a muchos negocios, pero también se ha
producido una cierta saturacién por falta de planificacién previa

que ha podido estar también en el origen de numerosos fracasos.

En cualquier caso, las caracteristicas del entorno estan ahi y
pueden ser analizadas, si bien también es cierto que se producen
cambios que pueden afectar de manera considerable a las
actividades. En general, por ejemplo, una parte importante de los
auténomos considera que la situacidon impositiva y otras cargas
son un elemento desfavorable para la consolidacién de sus

negocios.
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Un elemento central a la hora de consolidar una actividad es
analizar sus caracteristicas internas y organizacidon: recursos
humanos, compras y proveedores, marketing y distribucion y

soporte.

Es muy claro que las caracteristicas internas y la forma de
organizacion de los negocios que cesan estan muy por debajo de

las que estan consolidadas o en vias de hacerlo.

En primer lugar existe un mayor desconocimiento entre las
actividades que casan de cuestiones legales y fiscales, por lo que
en algunos supuestos el cierre se produce por estas cuestiones y
no por cuestiones de viabilidad, lo que significa que es importante
una adecuada gestion de estas variables. En este sentido, no se
trata de que el autéonomo o emprendedor tenga que ser un
experto, pero debe buscar un asesoramiento adecuado y nunca

desentenderse de estas cuestiones.

Por otra parte, es central una buena gestidon de las compras. En
general los emprendedores que no lograron consolidar su
actividad tenian dificultades para realizar una adecuada
negociacion con los proveedores, limitando su capacidad de
produccién y en ocasiones no pudiendo hacer frente a su
demanda, lo que genera una demanda insatisfecha que acarrea
otros problemas y costes cuando no la pérdida de los clientes. En

numerosas ocasiones esta falta de negociacién con los
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proveedores denota desconocimiento del sector y poca o nula

experiencia en la actividad.

Otro aspecto central es que tiene que ver con la falta de una
adecuada estrategia de marketing y distribucion. Se puede tener
un buen producto, pero si no eres capaz de que se conozca y de
facilitar un adecuado servicio de distribucién es como si no lo
tuvieras. En esta cuestion, si atendemos a las respuestas del
estudio empirico, si influye de manera considerable las
posibilidades de financiacién, ya que muchos de los auténomos y
emprendedores que se vieron obligados a cerrar sus negocios
reconocen sus limites para poder realizar estudios de mercado y
la falta de recursos para realizar actividades promocionales y de
venta de su producto o servicio, atendiendo otras cuestiones del
dia a dia que parecen mads apremiantes y dejando estas en un

segundo plano, lo que es un considerable error.

Y tampoco se debe olvidar, en este area de cuestiones internas y
de produccion los aspectos de soporte (herramientas
informatizadas), creatividad e innovacién, ya que en el momento
actual son Ila principal fuente de «creacién de ventajas

competitivas.

En definitiva, el nivel competitivo que tenga un producto o
servicio es en general un elemento determinante para el éxito o
fracaso de una actividad por cuenta propia. En ese sentido hay

que estar seguro y convencido de nuestro producto o servicio y
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no lanzar nada que consideremos tiene defectos. Ademas, para
que nuestra actividad se consolide hay que estar
permanentemente observando la evolucidon del mercado, dar un
servicio personalizado, tener muy en cuenta el servicio postventa

y brindar una imagen de alta calidad a nuestros clientes.

Y finalmente, lo que es sumamente importante si se piensa crear
una negocio propio es realizar una planificacion inicial del mismo
para analizar de manera objetiva todas las variables que influyen
en la viabilidad del proyecto, los recursos necesarios y los
potenciales beneficios. Hay que partir de la base, de que en esa
planificacién hay que ser lo mds objetivo posible, ya que no es
descartable que la ilusion y las ganas que experimenta un
emprendedor ante el desarrollo de su idea le puede llevar a

sobrevalorar los ingresos y subestimar los gatos.

Una posibilidad interesante es buscar alguna opinién profesional
externa que serd mas objetiva que la propia. Pero en cualquier
caso hay que realizar un plan de negocio ya que cerca del 25% de
los autdnomos y emprendedores que fracasaron en su actividad

no realizaron el mismo.

En ese Plan serd fundamental buscar previamente a los
proveedores potenciales que serdn los que nos faciliten las
materias primas necesarias en términos de tiempo y calidad
adecuados e intentar desarrollar un producto o servicio propio

que incorpore novedades al mercado y aporte elementos
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diferenciadores que lo hagan mas atractivo que el de la

competencia.

Para completar el andlisis de causas de éxito/fracaso, se ha
considerado necesario realizar un estudio sobre la evolucion de
las altas, bajas y nivel de rotacién del trabajo auténomo, a partir
de los datos de afiliacion a la Seguridad Social del RETA aportados

por el Ministerio de Empleo y Seguridad Social.

Se ha considerado adecuado basar este andlisis en los ultimos
diez afios (2006-2015) que es un periodo suficiente para analizar
tendencias. Dicho periodo coincide con dos primeros afios (2006-
2007) de crecimiento econdémico, un amplio periodo (2008-2013)
de profunda crisis, si bien sus efectos se expresaron con gran
rotundidad en 2009, y dos udltimos afios donde comienza,
especialmente en 2014, una timida recuperacion al menos en las

variables macroecondmicas.

Este analisis es especialmente importante en la medida que se ha
producido en este tiempo una clara intensificacion de la rotacidn
en el trabajo por cuenta propia, pero también refleja que muchas
de las bajas que se producen tienen que ver con la estacionalidad
de muchas actividades productivas en funcién del modelo
productivo de Espafna. Es decir, una parte importante de las bajas
son ceses momentaneos de la actividad que luego con el tiempo,
cuando vuelve la demanda, son un alta. Ello se aprecia de manera

muy clara en los sectores de actividades artisticas, recreativas y
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de entretenimiento, en educacién, en construccion, en comercio y
en hosteleria, sectores, que en general, estan fuertemente

vinculados a la actividad turistica.

Con todo ello se han realizado una serie de propuestas para la
reflexion. Un primer bloque de propuestas van en la linea de
orientar los cambios normativos también hacia los que ya existen
y que encuentran enormes dificultades para mantener sus
actividades, para mejorar su formacion, su capacidad de gestidn,
productividad y competitividad, para adaptarse a las nuevas
tecnologias, para conocer los mercados, para mejorar sus
posibilidades de financiacién, para “redefinir” su actividad actual

o0 para “reiniciar” una actividad.

En cuanto a las medidas de fomento, consideramos necesario
fomentar el autoempleo ‘“responsable”, bien informado vy
asesorado, y especialmente disefar rutas de emprendimiento, en
funcion de nuestras potencialidades, para determinar Ias
actividades que queremos potenciar. En esta linea se considera
fundamental establecer, de manera complementaria a los
incentivos, planes y programas para ayudar a los nuevos
emprendedores ha elaborar la planificacidn inicial de la actividad y

convertir su idea en un proyecto viable.

Por otra parte, es evidente que tenemos que mejorar en materia
de proteccidn social: baja laboral, cese de actividad y pensiones.

Ya los Pactos de Toledo fijaron la necesidad de establecer un
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proceso de confluencia entre las prestaciones de los autonomos y
las de los asalariados, pero no se ha avanzado; la prestaciéon por
cese de actividad no es universal y las diferencias de pensidn
media entre el régimen de auténomos y el régimen general no
paran de aumentar (en este momento la pensién media de un
autdnomo es ya un 41% inferior a la de un trabajador por cuenta

ajena).

Pero para hablar de esto con rigor es necesario también hablar de
un sistema de cotizacidn a la Seguridad Social y fiscal en base a los
ingresos reales, que no es mas que contribuir segin lo que ganas,

algo que en otros ambitos de la vida parece evidente.

También hay que estudiar algunas cuestiones que pueden
impulsar el emprendimiento de los jovenes: como |Ia
compatibilidad entre estudios y trabajo por cuenta propia o
féormulas que eviten que para financiar una buena idea de un
joven tengan que hipotecar la casa sus padres, ya que el joven en

general, por se joven, no tiene nada para poner como garantia.

Y, finalmente, se han elaborado y aportado junto al Estudio, en
funcidn de las conclusiones del mismo, dos documentos practicos
de consulta que consideramos muy utiles para el emprendedor: la
Guia “20 puntos a tener en cuenta para emprender” y el manual

formativo “Como crear tu Plan de Negocio”.
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El objetivo del presente estudio, realizado con el apoyo del
Ministerio de Empleo y Seguridad Social, tiene por objetivo
conocer las causas de éxito/fracaso del emprendimiento en

Espana en los ultimo anos.

Este conocimiento nos permitira proponer medidas correctoras
que posibilite la reduccién de la tasa de mortalidad y ser un
documento de consulta y motivacion para los nuevos empresarios

auténomos y emprendedores en Espafia.

Por otra parte, aumentar la estabilidad de las actividades
emprendidas e incentivar el emprendimiento se enmarca en Ia
Estrategia Europea 2020 y la Estrategia de Emprendimiento y

Empleo Joven 2013/2016.

Los resultados del estudio seran compendiados y difundidos a
través de una Guia destinada a los actuales y potenciales
emprendedores mediante un compendio de cuestiones a tener en
cuenta a la hora de emprender y tener una mayor garantia de

éxito.

En atencidn a los colectivos y medidas destacadas en la Estrategia
de Emprendimiento y Empleo Joven, las conclusiones recogidas
en esta Guia de causas de éxito/fracaso y aplicacion de medidas
correctoras seran también de especial interés y utilidad para
quienes estén considerando como alternativa iniciar un proyecto

empresarial por cuenta propia y, dado su tematica, de manera
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particular para los jovenes menores de 30 afios con intencidon de

emprender una actividad por cuenta propia

Las caracteristicas técnicas y metodoldgicas de la actividad
propuesta estan directamente determinadas por los objetivos que

el estudio pretende conseguiry son:

- Conocer y clasificar las causas de éxito/fracaso de los

auténomos con la siguiente tematica:

0 Internas: experiencia y formacidn, gestion, RR.HH, producto.
0 Externas: financiero, gobierno, entorno, productos y mercado.

0 Perfil: edad, sexo, formacion, origen, actividad, motivacidn.

- Determinar cuales son las necesidades de formacion.

Con el fin de alcanzar la consecucién de los objetivos de la
actividad se disefia un completo estudio que aborde de manera
integral las caracteristicas vinculadas a la actividad por cuenta
propia y concretamente el conocimiento del éxito/fracaso de la

actividad emprendedora.

El estudio se centra en TECNICAS CUANTITATIVAS de andlisis
mediante la recogida de informacidn a través de una ENCUESTA
con preguntas cerradas que permiten un planteamiento
homogéneo de la informacién de interés y posibilita Ila

cuantificacién y tratamiento estadistico de los datos recogidos.



Se opta por la utilizacion de técnicas cuantitativas de analisis al
considerarse las mads adecuadas para medir el alcance e
intensidad del fendmeno que pretendemos medir y con el
objetivo final de extrapolar los resultados a la poblacién que se

desea conocer.

Dentro de nuestro contexto econdmico y social, el emprendedor
es una persona capaz de detectar oportunidades y poseedor de
las habilidades necesarias para desarrollar un nuevo concepto de
negocio; es decir, tiene la virtud de detectar y resolver problemas
y oportunidades mediante el aprovechamiento de sus

capacidades y los recursos a su alcance.

Ya de por si, la importancia econdmica del trabajo auténomo no
se circunscribe a su contribucidon a la creacion de empleo y de
renta, aun siendo ésta de crucial relevancia. Mas allad de este
efecto directo, el trabajo auténomo asume un papel
indispensable en el funcionamiento de cualquier economia de
mercado, al constituir un germen fundamental en la generacion

de nuevo tejido empresarial.

Por otro lado, el fendmeno emprendedor y el trabajo por cuenta
propia se han convertido por excelencia en el discurso

predominante, por el cual los espafoles han de superar la crisis.

Sabemos también que es una verdad parcial, porque también

existen aquellos auténomos que luego de emprender, por
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circunstancias internas o externas se han visto en la necesidad de
cesar la actividad

Por tanto es imprescindible analizar los éxitos y fracasos de la
actividad autéonoma para poder establecer medidas correctoras
adecuadas y mejores politicas publicas en linea con las medidas

establecidas en la Estrategia de Emprendimiento y Empleo Joven.

El andlisis de los datos recogidos permitira la elaboracion de un
paquete de PRODUCTOS FINALES entre los que cabe destacar por
su especial repercusion e incidencia en la evolucion del mercado
de trabajo actual, la elaboracién de una GUIA CAUSAS DE
EXITO/FRACASO DEL EMPRENDIMIENTO Y MEDIDAS
CORRECTORAS. Esta guia, destinada a los actuales y potenciales
emprendedores pretende ser un documento de consulta para
mejorar la gestion, y contribuir a reducir la tasa de mortalidad de

emprendimiento.
Las conclusiones recogidas en esta Guia serdn también de
especial interés y utilidad para quienes estén considerando como

alternativa iniciar un proyecto empresarial por cuenta propia.

Productos

Informe Ejecutivo con los hallazgos principales.

Informe Final Completo.

Presentacidn Oficial Prensa Diciembre 2015.

Guia de causas de éxitoffracaso de los emprendedores y

medidas correctoras.
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PRINCIPALES RASGOS DE LA EVOLUCION
DEL TRABAJO AUTONOMO EN 2015

O

' ‘ [ ANALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO ]



* A pesar de los mejores datos macroeconémicos, el
crecimiento del trabajo auténomo se ha desacelerado de
manera significativa. Crecen menos que el aflo pasado y su

tasa de incremento es muy inferior a la de los asalariados. .E
u

* Su evolucidn muestra signos de debilidad, ya que esta muy E.
vinculado a los servicios, en especial al turismo, y aumenta
su rotacion, ya que para consolidar un nuevo auténomo se

necesitan quince altas.

* Sereduce el nuimero de auténomos empleadores.
* Las actividades profesionales, incluyendo educacién,
sanidad y comunicacion, concentran la mitad de todo el

incremento de auténomos del ano.

7

* Si bien sélo representan el 8,8% del total, los auténomos

extranjeros son los verdaderos protagonistas del

* La mujer sufre una importante discriminacién en el acceso
al trabajo por cuenta propia, con casi 33 puntos de

©
©
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minima de cotizacion.



* Continda el deterioro de la proteccion social de los
trabajadores por cuenta propia; no tienen una proteccion
real por cese de actividad y su pensién media es un 41%

inferior a la de los asalariados.

La Encuesta de Poblacion Activa del Il trimestre de 2015 sefala
que el nimero de trabajadores por cuenta propia alcanzé la cifra
de 3.094.400. De ellos, 2.054.100 eran varones y 1.040.300
mujeres, lo que implica que sélo uno de cada tres auténomos en
Espaia es mujer (33,6%). Este es un primer rasgo diferenciador del
trabajo por cuenta propia en Espafia en relacion al trabajo por
cuenta ajena, donde la mujer representa el 48%. Podria afirmarse,
por tanto, que la diferencia fundamental de menor presencia de la
mujer en el empleo en Espafia, que alcanzd los 9 puntos
porcentuales en el tercer trimestre de 2015, se situa en el trabajo

por cuenta propia.

El conjunto de trabajadores por cuenta propia aumentaron en
Espana durante en el dltimo afio en 9.100 segun la EPA, un 0,3%.
Este incremento es significativamente menor que el
experimentado por los trabajadores asalariados, cuyo
crecimiento ha sido del 3,7% entre el tercer trimestre de 2015 y el
mismo de 2014. Puede afirmarse, por tanto, que el trabajo por
cuenta propia pierde fuelle durante este afio en la medida que

surgieron posibilidades de encontrar trabajo por cuenta ajena.
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En cuanto a su distribucidon por grandes sectores, la mayoria de
los trabajadores por cuenta propia en Espafa desarrolla su
actividad en el sector servicios, el 71,3%, seguido de la

construccion, 11,1%, la agricultura, 9,1%, y la industria, 8,4%.

Durante el presente afio, los sectores de servicios y construccion
son los que han tirado de la actividad de los auténomos, con
17.200 Mas en servicios y 15.200 en construccion. Por su parte, el
sector industria perdié 1.300 auténomos, siendo agricultura el
que experimentd una mayor pérdida de trabajadores por cuenta
propia, 22.000, con una caida del 7,3%, lo que viene a confirmar la
crisis silenciosa que viene experimentado el sector de agricultura

y pesca en Espana.

Los auténomos sin trabajadores asalariados a su cargo es el
unico colectivo de trabajadores por cuenta propia que aumenta;
43.300 mas y un 2,1%. Sin embargo, los auténomos empleadores
disminuyeron durante el pasado afo en 19.800, un dato
preocupante. Por su parte, las ayudas familiares experimentaron
una considerable caida, -10.200 (-9%), y también se redujeron los

miembros de cooperativas, -4.100.

Por su parte, los datos aportados por el Ministerio de Empleo
sefialan que los trabajadores auténomos afiliados a la Seguridad
Social en octubre de 2015 eran 3.165.562, con un aumento en
términos anuales de 46.029 auténomos, aumento que es un 43

por ciento menor que el experimentado en términos anuales en
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octubre del afio pasado (80.753), lo que indica una fuerte
desaceleracion en el ritmo de crecimiento del trabajo por cuenta
propia este ano a pesar de las mejores expectativas que indicarian

los datos macroecondmicos.

El sector mayoritario por nimero de auténomos seria el de
comercio, con un total de 813.852 trabajadores por cuenta propia,

un 25,7% del total.

El mayor crecimiento por nimero de auténomos afiliados se ha
producido entre las actividades profesionales, que junto con las
de educacién, sanidad y comunicaciéon, han sumado 22.606
auténomos mas, con un incremento del 4,6%, representando el
casi el 50% del aumento de autédnomos afiliados a la Seguridad
Social en el dltimo afio. Igualmente, han experimentado un
incremento sustancial, el 8,4%, las actividades inmobiliarias, con

2.800 autdnomos mas.

Por su parte, el comercio ha aumentado su numero de
auténomos en 3.695, lo que ha representado un incremento de
afiliados en el sector del 0,5%. El sector construccién también ha
experimentado, por segundo afo consecutivo, un incremento de
6.700 auténomos, un 1,9%, y la industria manufacturera de 2.800
(1,25%). El Unico sector relevante que ha perdido auténomos
afiliados a la Seguridad Social durante el pasado afio ha sido

hosteleria, con 900 auténomos menos (-0,3%).
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Por su parte, las Comunidades Auténomas mas dinamicas por
aumento de auténomos han sido Canarias, Baleares y Comunidad
Valenciana. Analizando conjuntamente los datos de aumento
sectorial y en Comunidades Autédnomas se puede concluir que el
aumento de los trabajadores por cuenta propia afiliados a la
Seguridad en Espaia ha estado muy vinculado durante el afio

2015 al desarrollo del sector servicios, en especial al turismo.

Ello confiere al incremento del trabajo por cuenta propia una
cierta debilidad al estar poco diversificado y muy vinculado al
incremento del turismo, a lo que hay que sumar la elevada
rotacion que se esta produciendo durante este afio, ya que si
bien el nimero de altas a la Seguridad Social en lo que llevamos
de ano (enero-octubre 2015) ha sido de 624.071, el nimero de
bajas de auténomos también ha sido muy elevado, 581.985, lo
que profundiza en una cierta precarizacion del trabajo por cuenta
propia en Espafia, siendo necesarias quince altas para consolidar

un nuevo auténomo.

Por otra parte, segun los datos de afiliacion aportados por el
Ministerio de Empleo, el nimero de auténomos personas fisicas,
excluidos los integrados en sociedades mercantiles, cooperativas
u otras entidades societarias y las ayudas familiares, en alta en
Seguridad Social era a 30 de septiembre de 2015 de 1.960.774. De
ellos, el 79% no tenia trabajadores asalariados. Del 21% que si tenia
trabajadores asalariados, la mayoria, el 53%, contaba con un solo

trabajador asalariado.
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El ndmero de trabajadores asalariados contratados por
auténomos personas fisicas era a 30 de septiembre de 2015 de

821.730.

Por nacionalidad, se ha producido un incremento importante, el
8,5%, de autdbnomos personas fisicas extranjeros con 13.120 mas.
El aumento de los que tienen nacionalidad espafiola ha sido de
8.800, pero ello sélo ha representado un incremento del 0,5% de
los que ya existian a 30 de septiembre de 2014. En consecuencia,
los autdonomos extranjeros, a pesar de representar sélo un 8,8%
del total, estan siendo los que soportan el crecimiento del trabajo

por cuenta propia en Espafa.

Otro rasgo importante es el aumento de los auténomos con
bases minimas de cotizacién, mientras que el nimero de
autonomos con bases de cotizacion mas altas se ha reducido
consecuencia de las dificultades econdmicas. El numero de
autéonomos con base de cotizacion minima ha continuado
aumentando en el ultimo afio con 24.456 autdnomos mas en base
minima de cotizacién, un 1,5%, y en 7.891, un 9%, entre los que
cotizaban entre la base minima y 1,5 veces la base minima. Sin
embargo, se han producido caidas entre 1,5 y 2 veces la base
minima, -2.075 (-3,2%); entre 2 y 3 veces la base minima, -7.355 (-
7,3%); y mas de 3 veces la base minima, -986 (-5,7%), lo que da idea
de las fuertes dificultades econdmicas que contindan sufriendo

los trabajadores por cuenta propia.
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Desde el punto de vista de la proteccidn social de los trabajadores
por cuenta propia se puede afirmar que la situaciéon ha

continuado deteriorandose.

La prestacion por cese de actividad, el denominado paro de los
auténomos, continda sin funcionar. Apenas un 1 por ciento de los
autéonomos que se dan de baja, la inmensa mayoria de manera
involuntaria, solicita la prestacion y se conceden poco mas de la
mitad de las prestaciones solicitadas, lo que hace que no se pueda
hablar en Espafia con seriedad de que exista un sistema que
proteja el cese involuntario de actividad de los trabajadores por

cuenta propia.

En cuanto a la pensién por jubilacion de autdnomos, destacar que
la pensiéon media por jubilacion de los trabajadores por cuenta
propia es ya un 41% inferior a la pension media del Régimen
General (trabajadores asalariados) y las diferencias no dejan de
crecer ano a ano consecuencia fundamentalmente de las
menores bases de cotizacion. Es por ello necesario desarrollar las
recomendaciones de los Pactos de Toledo y acortar estas
diferencias de manera que se vayan aproximando las pensiones
medias de estos dos colectivos y no como sucede ahora que se
van alejando, para lo que sera necesario analizar la implantacion
de un sistema de cotizacion en base a los ingresos reales que haga

que coticen mas los que mas ganan y menos los que menos
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ingresan, con los mecanismos de solidaridad necesarios que un

sistema de reparto como el espanol debe tener.
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OBJETIVOS

Del estudio de casos y de la opinién de los expertos,
fundamentalmente en asesoramiento a emprendedores y profesores
de Universidad, se puede concluir que las causas de éxito o fracaso
de los proyectos de emprendimiento se pueden resumir en dos
grandes grupos: internas y externas. Las internas serian las asociadas
al propio emprendedor y su dmbito de accidn y las externas son las

gue estan asociadas con el entorno de la actividad.

En los analisis de fracaso se evidencia que existen mayor numero de
causas internas que externas, lo que significa que existe mayor
oportunidad para influir en ellas, al estar asociadas a uno mismo. Es
decir, al final, como parece evidente en cualquier hipdtesis, tus
decisiones, habilidades y experiencia de gestion son mucho mas
importantes que el entorno y su evolucidn, si bien las externas no

son nada despreciables y hay que tenerlas muy en cuenta.

En el estudio empirico realizado con 1.021 auténomos, parte de ellos
con trabajadores asalariados, se ha tenido muy en cuenta el intervalo
determinado por la encuesta internacional de referencia del Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), 42 meses (tres afios y medio)
como fase critica. Si bien no hay una edad para ser emprendedor, en
las diferencias en relacion al éxito y fracaso si influye la edad, nivel
de estudios, la formacidon y la experiencia, entendida también esta

como el conocimiento de una determinada actividad.
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Es importante también determinar el motivo que les llevo a
emprender, que globalmente y a efectos de simplificacién se ha
centrado en dos variables: necesidad, fundamentalmente en estos
Ultimos tiempos como consecuencia de la falta de alternativas al
desempleo en el ambito del trabajo asalariado, o de oportunidad. Si
bien hay diferencias en relacién al fracaso entre los que
emprendieron por necesidad y los que emprendieron por
oportunidad, estas son tan ajustadas que no se puede afirmar que el
gue emprende por necesidad seguramente fracase y el que lo haga
por oportunidad acierte y mantenga la actividad. Mas bien se aprecia
que lo importante es la motivacion del emprendedor, no el motivo
por el que emprende. Es decir, en general, los emprendedores no
fracasan o cierran su actividad por el motivo por el que

emprendieron sino por descuidar aspectos cruciales de la actividad.

Otro rasgo significativo es que el fracaso tiene mayor probabilidad de
producirse en etapas tempranas, en esas fase que denominamos de
consolidacion y que la encuesta internacional del GEM sitda en los

primeros 42 meses de la actividad.

Es por tanto ese periodo el determinante para la consolidacion de la
actividad, y aunque un emprendedor nunca debe descuidar su
actividad, es cierto que debe poner especial cuidado en esta primera
etapa, incluido el tiempo en el que planifica la puesta en marcha de
su idea y donde debe extremar el cuidado, ya que en muchas

ocasiones su propia ilusion le puede llevar a subestimar los riesgos.



En consecuencia, emprender tiene riesgos y esa es precisamente |a
|6gica del trabajo por cuenta propia, pero estos deben de ser
cuidadosamente analizados para conseguir el éxito, no siendo
determinante el motivo por el que emprende, ya sea por detectar
una oportunidad de mercado o por la necesidad de buscar una salida
personal como alternativa al desempleo o los bajos salarios en el

trabajo por cuenta ajena.

Tampoco el riesgo puede suponer un motivo de paralisis para
emprender, no es eso, pero si ser muy consciente de que existen y
gue hay que minimizarlos buscando la viabilidad, que no es mas que
conseguir que tus gastos sean menores que tus ingresos.
Simplemente, el emprendedor debe conocer la importancia de
planificar su actividad para minimizar el nimero de imprevistos y

saber como hacerles frente.

Ademas, se precisa un cambio de cultura en nuestro pais, tener
menos miedo al fracaso, ya que también es preciso entender que el
fracaso puede ser una etapa en el camino hacia el éxito. Pero
también para ello es necesario mejorar nuestra legislacion en
relacion a conseguir una segunda oportunidad real y para ello
también es necesario que nuestra legislacion facilite que el fracaso
de una actividad no suponga la ruina personal del emprendedor,
condicionando toda su vida futura. Ello haria que se tuviera menos
miedo al fracaso y por tanto que se pudieran poner en marcha

muchas mas iniciativas que muchas de ellas podrian consolidarse
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aumentando por tanto nuestra capacidad de generar riqueza vy

empleo para el conjunto del pais.

En definitiva, el fracaso en la puesta en marcha y desarrollo de una
actividad no puede significar que la persona que lo ha intentado sea
un fracasado, sino, en todo caso, una experiencia que puede hacer

gue un nuevo proyecto tenga mas posibilidades de éxito.

Por tanto, en este analisis hemos puesto el acento en las causas de
fracaso, para prevenirlas, ya que consideramos que es mas adecuado
analizar estos puntos para precisamente no caer en ellos, si bien, en
general, los analisis de éxito/fracaso del emprendimiento estan
llenos de literatura que incide en el éxito al estimar que aportar
conocimiento para buscar el éxito en positivo es mas motivador. Sin
embargo, éxito y fracaso son dos caras de la misma moneda vy
emprender es algo mas que tener una idea, es la capacidad de
ponerla en practica y hacerla viable analizando los distintos

escenarios.



FACTORES QUE PUEDEN DETERMINAR EL FRACASO DEL
EMPRENDEDOR

Los emprendedores que fracasaron tienden a considerar que la falta
de financiacion es una de las principales causas de ello. Sin embargo,
en general, aun siendo cierto que la falta de financiacion puede ser
uno de los principales motivos de cese de una actividad, en muchas
ocasiones es mas bien una consecuencia de decisiones anteriores y

posiblemente de una mala planificacidn o estrategia.

Hasta el punto de que el monto del capital nada tiene que ver con el
fracaso, pero si la falta de viabilidad por ser los gastos en el tiempo
mayores que los ingresos. No obstante, en este punto hay que
seflalar que durante estos Ultimos afios, coincidiendo con la grave
crisis financiera que hemos sufrido, se ha producido una minoracion
muy significativa del volumen de crédito a las empresas vy
autéonomos, consecuencia de la necesidad de disminuir el
endeudamiento global, tanto publico como privado del conjunto de
la economia espafiola. Ello ha supuesto restricciones adicionales del
crédito y sin duda en muchas ocasiones ha podido perjudicar a
determinados proyectos que en otras circunstancias habrian podido

sobrevivir.

Pero sin duda el mayor efecto de la falta de financiacion ha venido
por las restricciones del crédito a las familias y al consumo vy por la

caida de la demanda consecuencia del aumento del desempleo y los
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bajos salarios, lo que ha producido un efecto en cadena de caida de

actividades como consecuencia de la caida de las ventas.

Ademas, en el analisis empirico se observa que la mayoria de las
actividades que sobreviven tienen una financiacion proveniente de
recursos propios o familiares, que tienen también una mayor
propension a supervivir aun en las condiciones mas adversas, si bien
pueden tener el inconveniente de conllevar una estrategia de
negocio mas conservadora y por tanto menos favorecedora de

aceptar riesgos.

Un factor importante para la viabilidad es el rendimiento del negocio
y la diferencia entre lo previsto y la realidad. Realizando una
comparativa en relacion a las respuestas de los auténomos vy
emprendedores en el estudio empirico realizado, entre los
rendimientos obtenidos por el negocio y las previsiones iniciales
sobre ventas, beneficios y gastos, se puede ver que aqui si hay
diferencias significativas entre los negocios que perduran y los que

se ven abocados al cierra de la actividad.

Casi la mitad de los negocios que cerraron afirman que sus ventas
fueron inferiores a las previstas, lo que tiene que ver con una
inadecuada estrategia comercial que refleja falta de conocimiento
del mercado vy dificultades, por tanto, para hacer una correcta
prevision de las ventas. Sin embargo, hay otro 50% que afirma que
las ventas si fueron las previstas, por lo que es necesario avanzar en

determinar que fallo.



Por otra parte, casi el 70% de los negocios que cerraron afirman que
sus beneficios estuvieron por debajo de lo esperado, pero ello

tampoco deberia significar necesariamente clausurar la actividad.

Sin embargo, donde si se aprecian importantes desfases de acuerdo
con el estudio es en relacién a los gastos, en especial a los
relacionados con los gastos generales y de administracion, ya que
mas del 90% de los autdnomos participantes en el estudio que
cerraron su actividad reconocen que estos gastos fueron
significativamente mayores que los inicialmente planificados, lo que
en todo caso demuestra, y esta es una cuestion central, la
insuficiente capacidad para dimensionar de manera adecuada los
gastos generales y de administracién de la actividad y por tanto

evidencian falta de formacidn y experiencia en gestion de empresas.

Esta subestimacion de los gastos es una cuestion en la que es preciso
poner especial cuidado, ya que es un rasgo bastante comun en los

negocios que terminan no prosperando.

En consecuencia, no es sélo un factor el que interviene en unos
resultados de la actividad negativos que pueden abocar al cierre,
sino la interrelacién de ellos, es decir, menores ventas que originan
menores beneficios lo que sumado a costes generales y de
administracién no esperados pueden llevar al cierre del negocio.
Posiblemente la ilusion, las ganas de salir delante de una situacion

concreta, puede hacer que en nuestra planificacion tendamos a
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sobreestimar las ventas y subestimar los costes al inicio de nuestra
actividad, lo que se puede convertir en una combinaciéon negativa

gue nos lleve a la inviabilidad de nuestra idea.

Otro factor a tener en cuenta, y que hemos planteado en el analisis
empirico, tiene que ver con el conocimiento de las caracteristicas del
mercado en que vamos a desarrollar la actividad para concretar
nuestra idea.

De las respuestas obtenidas se observa que la mayoria de las
iniciativas que no tuvieron éxito fueron desarrolladas en mercados
ya existentes o maduros. Ademas, las posibilidades de fracaso
aumentan en la medida que no se tenga experiencia previa vy

conocimiento del sector donde se pretende iniciar la actividad.

No obstante, el hecho de que la falta de experiencia en un sector
concreto donde se pretende realizar una iniciativa aumente las
posibilidades de fracaso no deberia ser un obstaculo a la hora de
intentarlo, pero si seria necesario extremar el analisis del sector
objeto y buscar conocimiento en otros ambitos para minimizar los

riesgos.

Otro factor importante a tener en cuenta es todo lo que tiene que
ver con las caracteristicas del entorno, ya que este es identificado
como el principal factor de fracaso por aquellos que han tenido que
abandonar la actividad iniciada. Ello no es extrafio en el momento de
crisis vivido donde el consumo experimentd un considerable

retroceso de manera continuada eliminando o llevando al cierre a



muchos negocios, pero también se ha producido una cierta
saturacion por falta de planificaciéon previa que ha podido estar

también en el origen de numerosos fracasos.

Si analizamos el sector del comercio minorista, que representa un
cuarto del total de las actividades por cuenta propia, observamos
que en los peores momentos de la crisis, cuando bajaba el consumo
y las ventas y ademads se producia una distribucion del total de las
ventas a favor de las grandes superficies y grandes cadenas de
distribucion, al tiempo aumentaba el nimero de autdonomos que
iniciaban una actividad en el sector llevados por la necesidad de
iniciar una actividad por cuenta propia que diera salida a la situacién

de desempleo masivo que se vivia.

Era evidente que esta situacidn no era sostenible. Muchas personas
gue se quedaron en desempleo pensaron que podian salir de su
situacion montando un negocio propio y si no tenian titulacion vy
experiencia adecuada en algun sector concreto veian en el comercio
una posibilidad. Existe una extrafia creencia que hace pensar a las
personas que cualquiera puede ser comerciante. Pero lo cierto es
gque menos consumo y por tanto menos ventas y al tiempo mas
comerciantes para vender tendria como consecuencia la eliminacion
de actividades, siendo mas probable que no se consolidaran las
nuevas a no ser que aportaran algo diferenciado que las hiciera mas

atractivas.
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Por tanto, aunque podriamos decir, y no faltaria razén a quién asi lo
plantee, que la caida de la demanda de manera sostenida en el
tiempo fue la causa principal del cese de muchas actividades,
también es cierto que las situaciones de necesidad pueden llevar a
plantear actividades en sectores maduros sin  demasiado

conocimiento que pueden estar en el origen de algunos fracasos.

En cualquier caso, las caracteristicas del entorno estan ahi y pueden
ser analizadas, si bien también es cierto que se producen cambios
que pueden afectar de manera considerable a las actividades. En
general, por ejemplo, una parte importante de los auténomos
considera que la situacién impositiva y otras cargas son un elemento

desfavorable para la consolidacion de sus negocios.

Un elemento central a la hora de consolidar una actividad es analizar
sus caracteristicas internas y de organizacion: recursos humanos,

compras y proveedores, marketing y distribucién y soporte.

Es muy claro que las caracteristicas internas y la forma de
organizacion de los negocios que cesan estan muy por debajo de las

gue estan consolidadas o en vias de hacerlo.

En primer lugar, existe un mayor desconocimiento entre las
actividades que cesan de cuestiones legales y fiscales, por lo que en
algunos supuestos el cierre se produce por estas cuestiones y no por
cuestiones de viabilidad, lo que significa que es importante una

adecuada gestidon de estas variables. En este sentido, no se trata de



que el autdonomo o emprendedor tenga que ser un experto en todo,
pero debe buscar un asesoramiento adecuado y nunca

desentenderse de estas cuestiones.

Por otra parte, es central una buena gestion de las compras. En
general los emprendedores que no lograron consolidar su actividad
tenian dificultades para realizar una adecuada negociacién con los
proveedores, limitando su capacidad de produccién y en ocasiones
no pudiendo hacer frente a su demanda, lo que genera una
demanda insatisfecha que acarrea otros problemas y costes cuando
no la pérdida de los clientes. En numerosas ocasiones esta falta de
negociacion con los proveedores denota desconocimiento del sector

y poca o nula experiencia en la actividad.

Otro aspecto central es que tiene que ver con la falta de una
adecuada estrategia de marketing y distribucion. Se puede tener un
buen producto, pero si no eres capaz de que se conozca y de facilitar
un adecuado servicio de distribucién es como si no lo tuvieras. En
esta cuestion, si atendemos a las respuestas del estudio empirico, si
influye de manera considerable las posibilidades de financiacién, ya
que muchos de los auténomos y emprendedores que se vieron
obligados a cerrar sus negocios reconocen sus limites para poder
realizar estudios de mercado y la falta de recursos para realizar
actividades promocionales y de venta de su producto o servicio,
atendiendo otras cuestiones del dia a dia que parecen mas
apremiantes y dejando estas en un segundo plano, lo que es un

considerable error.

—

7

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO

z

‘[AN

i
O



Y tampoco se debe olvidar, en este drea de cuestiones internas y de
produccion, los aspectos de soporte (herramientas informaticas),
creatividad e innovacién, ya que en el momento actual son la

principal fuente de creacién de ventajas competitivas.

En definitiva, el nivel competitivo que tenga un producto o servicio
es en general un elemento determinante para el éxito o fracaso de
una actividad por cuenta propia. En ese sentido hay que estar seguro
y convencido de nuestro producto o servicio y no lanzar nada que
consideremos tiene defectos. Ademas, para que nuestra actividad se
consolide hay que estar permanentemente observando la evolucion
del mercado, dar un servicio personalizado, tener muy en cuenta el
servicio postventa y brindar una imagen de alta calidad a nuestros

clientes.

Y finalmente, lo que es sumamente importante si se piensa crear un
negocio propio, es realizar una planificacién inicial del mismo para
analizar de manera objetiva todas las variables que influyen en la
viabilidad del proyecto, los recursos necesarios y los potenciales
beneficios. Hay que partir de la base de que en esa planificacién hay
que ser lo mas objetivo posible, ya que no es descartable que la
ilusion y las ganas que experimenta un emprendedor ante el
desarrollo de su idea le pueda llevar a sobrevalorar los ingresos y

subestimar los gatos.



Una posibilidad interesante es buscar alguna opinion profesional
externa que sera mas objetiva que la propia. Pero en cualquier caso
hay que realizar un plan de negocio ya que cerca del 25% de los
autonomos y emprendedores que fracasaron en su actividad no

realizaron el mismo.

En ese Plan serd fundamental buscar previamente a los proveedores
potenciales que seran los que nos faciliten las materias primas
necesarias en términos de tiempo y calidad adecuados e intentar
desarrollar un producto o servicio propio que incorpore novedades al
mercado y aporte elementos diferenciadores que lo hagan mas

atractivo que el de la competencia.
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PRINCIPALES DATOS DE INTERES

De las 1.021 encuestas contestadas por los auténomos, el 61%
fueron varones y el 39% mujeres, lo que supone un ligero aumento
de mayor presencia de la mujer en la muestra que en el colectivo

de auténomos en general que ronda el 35%.

El nivel de estudios reflejado de manera mayoritaria es el
correspondiente a ensefianza secundaria (66%) seguido de

estudios universitarios que supone el 24% del total de la muestra.

Por ambito territorial, la presencia mayoritaria corresponde a la
Comunidad de Madrid, Andalucia, Castilla y Ledn, Catalunya y
Comunidad Valenciana, lo que se corresponderia con las
Comunidades Auténomas con mayor nimero de autdnomos. Sin
embargo, no se han podido establecer diferencias relativas
apreciables en cuanto a éxito/fracaso dependiendo del ambito
territorial del emprendedor, lo cual parece l6gico atendiendo a
que los distintos problemas que afronta un emprendedor en
Espafia son comunes. Mas bien, si atendemos al estudio de bajas,
altas y rotacion, las diferencias mads apreciables estan vinculadas a
la situacion sectorial y al peso de los distintos sectores en Ia
estructura productiva que aportan los autonomos, en especial
aquellas actividades con mayor temporalidad y rotacion, es decir,
cesan en un momento del afio y comienzan de nuevo en otro.
Estas actividades, en general, estan muy vinculadas al turismo y a

las Comunidades Autédnomas donde este tiene mayor presencia.
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Pero en este caso no se puede hablar de fracaso, ya que los

auténomos tratan de adaptar la actividad a cuando hay demanda.

En cuanto a los sectores econdmicos de procedencia, se ha
optado por realizar una diferenciacién dentro del sector Servicios,
ya que éste representa mas del 70% del total de auténomos de
Espana. Asi, el Comercio minorista representa el 26% de la
muestra, en correspondencia con su peso cercano al 25% en el
conjunto de los trabajadores por cuenta propia en Espafa. La
Construccion y la Industria tendrian un peso similar en la muestra
que en el conjunto de Espafia, siendo superior en la muestra el

peso de la Agricultura.

En cuanto a la motivacidn para emprender, la inmensa mayoria
manifestd que fue por necesidad, lo cual no es nada extrafio en
un momento de profunda y larga crisis econdmica que ha
originado un desempleo masivo sin alternativas apreciables de
regreso al trabajo por cuenta ajena. Ello ha producido un efecto
de busqueda en el trabajo auténomo como salida personal y
profesional ante el desempleo. En concreto, el 73% alegd el
desempleo como causa principal para emprender y sélo un 6%
manifiesta que lo hizo por oportunidad. Un 20% manifiesta que lo

hizo para mejorar su situacién profesional.

El nivel de endeudamiento manifestado por los auténomos de la
muestra es reducido, frente a lo que se podria pensar. El 51%

manifiesta que no debe nada y sélo el 2% reconocié deudas por
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encima de los 10.000 euros. Es decir, en general, los auténomos

en Espafa se financian con recursos propios o familiares.

Por otra parte, el 62% manifestaron que no sufrian morosidad,
motivado por el peso de los sectores de comercio y hosteleria en
la muestra, si bien un 23% de las respuestas apuntaban a una
morosidad de entre 5.000 y 10.000 euros. En cuanto al tiempo
medio de pago, el 61% afirmé que era inmediato, en
correspondencia con lo anterior, un 29% entre 30 y 60 dias y un 6%
mads de 60 dias. Por su parte, el 79% afirmd tener un nivel medio

de facturacién mensual entre 1.000 y 3.000 euros.

En cuanto al nimero de clientes, el 26% afirm¢ trabajar para un
unico cliente, lo que se corresponderia con la figura del auténomo
dependiente, y un 37% contestd que trabajaba para mas de 10
clientes. El 43% afirmd que tenia trabajadores asalariados a su

cargo, en general un solo trabajador.

En general, los auténomos del estudio consideran
mayoritariamente que hacen uso de las nuevas tecnologias: un
75% afirma que tiene pagina web vinculada a su actividad y un 55%

utiliza las redes sociales.

En relacidn al reciclaje y la formacidn, el 41% afirma que no se ha
formado en los ultimos afos y un 39% afirma que lo ha hecho

esporadicamente.



La coyuntura econdmica actual se continda viendo con
preocupacion por un alto ndmero de autonomos. Solo el 29%
considera que el consumo ha mejorado y cerca del 50% estima que
su nivel de beneficios serd muy similar al del aflo anterior. En
relacidon a las posibilidades de obtener financiacion externa en el
momento actual, el 66% considera que es imposible y otro 31% lo

ve dificil.

Una gran mayoria de los auténomos, el 87%, estima que su
producto o servicio es competitivo en el mercado, lo cual es
l6gico ya que lo fundamental cuando realizas una actividad por
cuenta propia es apostar por uno mismo. Por otra parte, y
también es evidente, el 83% afirma que un buen entorno
econdmico es clave para favorecer su negocio. En este sentido, un
427% de los autonomos considera que el mercado al que dirigen sus
productos o servicios esta maltrecho y otro 11% afirma que esta
muy maltrecho. Sin embargo, un 27% afirma que esta muy sano y

otro 20% que esta sano.

En cuanto a las barreras y ayudas vinculadas al emprendimiento,
un 33% estima que la principal barrera esta en la inseguridad y la
incertidumbre econdmica, cuestion légica en la medida que los
efectos de la crisis han sido muy duros en el ambito de la actividad
econdmica. Un 24% considera que los impuestos (IRPF e IVA) son
altos, limitandose mucho las posibilidades de obtener resultados.

El 13% estima que los apoyos publico son escasos y un 10%
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considera que faltan politicas adecuadas por parte de los

gobiernos.

Finalmente es importante destacar, que 382, un 37,4% de los
auténomos que contestaron a la encuesta manifiestan haber
cesado en la actividad en el periodo de tres afios y medio desde su
inicio. De ellos, casi la mitad, el 48,2% afirma haber tenido unas
ventas inferiores a las previstas; el 67,8% unos beneficios
inferiores a los esperados; y el 91,9% unos gastos generales y de

administracion superiores a los previstos.

Si a lo anterior unimos que el 24,3% de los que cesaron en su
actividad afirman que no realizaron un Plan de Negocio previo a
emprender su actividad, hay que concluir que es fundamental
hacer una buena planificaciéon antes de emprender una actividad y
que para ello es muy aconsejable ponerse en manos de expertos
para que ésta sea lo mas objetiva posible, eliminando el sesgo
l6gico de optimismo que todo emprendedor tiene. También es
importante destacar que el 16,9% de los que se mantienen en la

actividad tampoco realizaron un Plan de Negocio.
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FICHA DEL ESTUDIO

Universo: Autonomos residentes en Espafa.

* Muestreo: no probabilistico de autoseleccion.

* Universo: Auténomos residentes en Espafa.

e Ambito: nacional.

* Tamafo muestral: 1.021

* Duracidn del cuestionario: la duraciéon media ha sido de 9
minutos.

* Fechas de trabajo de campo: junio-septiembre de 2015.

Recogida de Muestreo:

* A través de pasacidon de cuestionarios fisicos en
diferentes nucleos de concentracidon de Auténomos.

* Através de RRSS de perfiles de auténomos.

* A través de las distintas organizaciones miembros de
UATAE.

* A través de la difusion del Formulario (Google Form)

via Internet, RRSS, newletter, etcétera.
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Andalucia 187
Aragon 12
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Balears (llles) 12
Canarias 42
Cantabria 66
Castilla-La Mancha 32
Castillay Ledn 98
Cataluia 75
Comunitat Valenciana 75
Extremadura 6
Galicia 25
Madrid (Comunidad de) 298
Murcia (Region de) 6
Navarra (Comunidad Foral) 2
Pais Vasco 17
Rioja (La) 22
Ceuta y Melilla 12
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Séctor Econdmico

B SERVICIOS B CONSTRUCCION ® COMERCIO HOSTELERIA
B AGRICULTURA ®INDUSTRIS = TRANSPORTE OTRO
0%

8% 7
%\

4%

p

SERVICIOS | CONSTRUCCION | COMERCIO | HOSTELERIA

178 145 265 222

AGRICULTURA | INDUSTRIA | TRANSPORTE OTRO

45 76 87 3

ANO MEDIO DE INICIO DE LA ACTIVIDAD.

| 2010 |

ANO MEDIO DE CESE DE LA ACTIVIDAD*

| 2013 |

* Sélo contestado por los encuestados que cesaron la actividad



Razones para Emprender

EDESEMPLEO HEMP.PRECARIO E OPORTUNIDAD 1 OTRAS

1%

]

744 201 65 11
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Nivel de Endeudamiento

B NINGUNO m1-1.000€ =1.001-5.000€ = 5.001-10.000€ =>10.000€

29% 2%

‘W

]

521 335 128 21 16

Morosidad de los Clientes

3%

H NINGUNA
H1-1.000€

©1.001-5.000 €

-

15.001 - 10.000 €

H>10.000€

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO
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Tiempo medio en Pago de Facturas

B INMEDIATO
m < 30 DIAS
= 30-60 DIAS

> 90 DIAS

621 37 298 65

Nivel medio de Facturacion Mensual

3% 1% 19

H<1.000€
1.000 - 3.000 €
3.001-5.000 €
[25.001 - 10.000 €

B> 10.000€

167 803 31 9

11




Numero de Clientes frecuentes

| | .
L aa

BMENTRE2YS5S
HENTRE6Y 10
©>10

1
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¢Tiene Pagina Web?

msl

ENO

767 254

é¢Usa las RRSS para su actividad?

ES| ENO

560 461
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ME FORMO ESPORADICAMENTE | NO ME FORMO
198 402 421
FAMILIA PROVEEDORES BANCOS NO NECESITO OTROS

109

221

302 321

68
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PEORES
276

PARECIDOS
478

MEJORES
267
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321

674 21 5

El consumo, en relacion a 2014 ha...

13%

29%
E MEJORADO

HEEMPEORADO

& SE MANTIENE

298

589 134

]
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gEn

Mis Productos o Servicios son

Competitivos

13%

_ O
%] =z
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o
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gEn

El entorno Econdmico, éfavorece su

negocio?

n
[ |

ENO
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ABUNDANTES
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NORMALES

234

ESCASAS

367

NULAS
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COMPARATIVA AUTONOMOS EN
ACTIVO Y CON CESE DE ACTIVIDAD

O

H ‘ [ ANALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO ]



De los 1.021 encuestados 382 han cesado el negocio por 639
auténomos que continuan la actividad.

Queremos analizar que causas se podrian considerar comunes en
las actividades exitosas y por el contrario, también causas o
comportamientos influyentes en las actividades que han tenido

que, desgraciadamente, cesar.

SIGO ADELANTE

CESE LA ACTIVIDAD

639

382




De entre los 382 encuestados que han cesado la actividad,
significamos los siguientes resultados:
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Hasta ahora, las principales modificaciones en materia de trabajo
autéonomo se han centrado en medidas de fomento que tenian
como objetivo impulsar a las personas, en un momento de
desempleo masivo, hacia el trabajo por cuenta propia como
alternativa. Estas medidas, que se han ido aprobando en distintos
planes por este Gobierno y otros gobiernos anteriores, han sido
la base de la reciente modificacion del Estatuto del Trabajo

Autdnomo.

Se han producido también algunas aportaciones en otras
materias: bajada de retenciones por IRPF en el contexto de la
Reforma Fiscal; retoques en las condiciones de acceso a la
prestacion por cese de actividad; una Ley de segunda
oportunidad que deja fuera a los acreedores publicos; algunas
medidas para mejorar la financiacidon; y pequenas modificaciones
en materia de representacion, como la eliminacidon del Consejo

que nombraba el Gobierno para medir la representacion.

Lo que si ha ocurrido en este periodo es que se ha intensificado
la visibilidad del trabajo por cuenta propia; del auténomo.
Incluso se ha “puesto de moda” cuando hablamos del
emprendedor, bajo la consideracion de que una idea hoy es una
nueva actividad mafiana y puede ser un gran proyecto econdmico
y de empleo pasado mafiana. Aunque también puede parecer que
esa palabra “emprender”, que tanto gusta, este cargada de

demasiada excelencia alejandose del dia a dia del auténomo.
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En definitiva, las medidas de fomento pueden ser positivas,
depende de cdmo se concreten, pero lo fundamental es que la
economia funcione. Sin embargo, se ha trabajado menos en
apoyar a los que ya existen, a los que ya estan peleando cada dia
por mantener su actividad y no se han producido avances
significativos en materia de proteccion social. Por otra parte, son
también necesarias medidas publicas para ayudar al emprendedor
a elaborar e iniciar su proyecto, especialmente en la fase de

planificacién donde es necesario apoyo técnico.

En cualquier caso, en lo que si se podria producir un acuerdo es en
que cuando se decide fomentar, impulsar o incentivar algo se
deberia hacer a través de los Presupuestos Generales del Estado,
al ser una politica publica, de decision politica, y no como se ha
venido haciendo mayoritariamente por los distintos gobiernos;
contra los recursos de la Seguridad Social que son para financiar

las prestaciones.

Efectos de las ultimas modificaciones

Es pronto para calibrar en su justa medida los efectos de los

cambios normativos y algunos son desconocidos:

- Larebaja de las retenciones por IRPF, son rebajas del pago
a cuenta, pero tendremos que ver su efecto global cuando

se presenten las declaraciones del ejercicio.
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Los retoques en las condiciones de acceso a la prestacion
por cese de actividad aumentaran levemente el numero de
perceptores, pero continuaremos con un nudmero
insignificante de perceptores en relacién al conjunto de los
auténomos y se ha renunciado a establecer una prestacion

universal para el colectivo.

La Ley de segunda oportunidad tendrd para los auténomos
un impacto reducido, si bien algo hay donde no habia nada,

siendo evidente que hay que avanzar mucho.

La financiacion seguira siendo un problema en nuestro pais
para los auténomos y dependera casi exclusivamente de las

garantias personales.

En cuanto a las medidas de fomento su eficacia es relativa
si atendemos a los datos de afiliaciéon en lo que llevamos de
ano. De enero a septiembre de este afno el aumento del
ndimero de autdnomos afiliados a la Seguridad Social ha
sido de 39.500 mientras que en el mismo periodo del afio
pasado el aumento fue de 64.000, casi 25.000 auténomos
menos que el afo 2014 en el mismo periodo, un 40% menos.
Nuestra prevision es que a finales de 2015 el nimero de
nuevos auténomos se sitie en el entorno de los 45.000,

muy alejados de los 75.000 que se crearon en 2014.
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- Hay que tener en cuenta, ademas, que ello se produce en
un afio en el que las previsiones macroecondmicas son
mejores que las de 2014. Es decir, con una mejor situacion
econdmica y con nuevas medidas de fomento, el
crecimiento del nimero de auténomos es un 40% inferior

al del afio pasado.

Las causas de ello son diversas, pero entre ellas sin duda
estan que el autoempleo va dejando de ser una alternativa
ante el desempleo masivo (hay menos despidos y por otra
parte se observan mas oportunidades en el empleo
asalariado) y muchas actividades impulsadas ante el
desempleo han fracasado junto a la destruccion de

actividades mas tradicionales que han cerrado.

Algunas propuestas a estudiar

Ante ello, pensamos que hay que orientar los cambios
normativos también hacia los que ya existen y que encuentran
enormes dificultades para mantener sus actividades, para mejorar
su formacién, su capacidad de gestién, productividad vy
competitividad, para adaptarse a las nuevas tecnologias, para
conocer los mercados, para mejorar sus posibilidades de
financiacion, para “redefinir” su actividad actual o para

“reiniciar’” una actividad.
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En cuanto a las medidas de fomento, consideramos necesario
fomentar el autoempleo “responsable’”, bien informado y
asesorado, y especialmente disenar rutas de emprendimiento, en
funcion de nuestras potencialidades, para determinar Ias

actividades que queremos potenciar.

Por otra parte, es evidente que tenemos que mejorar en materia
de proteccién social: baja laboral, cese de actividad y pensiones.
Ya los Pactos de Toledo fijaron la necesidad de establecer un
proceso de confluencia entre las prestaciones de los autéonomos y
las de los asalariados, pero no se ha avanzado; la prestacion por
cese de actividad no es universal y las diferencias de pensidon
media entre el régimen de auténomos y el régimen general no
paran de aumentar (en este momento la pensién media de un
autédnomo es ya un 41% inferior a la de un trabajador por cuenta

ajena).

Pero para hablar de esto con rigor es necesario también hablar
de un sistema de cotizacién a la Seguridad Social y fiscal en base
a los ingresos reales, que no es mas que contribuir segun lo que

ganas, algo que en otros ambitos de la vida parece evidente.

Finalmente también hay que estudiar algunas cuestiones que
pueden impulsar el emprendimiento de los jovenes: como la
compatibilidad entre estudios y trabajo por cuenta propia o

formulas que eviten que para financiar una buena idea de un
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joven tengan que hipotecar la casa sus padres, ya que el joven en

general, por se joven, no tiene nada para poner como garantia.

1.- Medidas de apoyo a la actividad emprendedora y su

mantenimiento

Las medidas de fomento de nuevas actividades de auténomos
deberian complementarse. Es necesario ayudar al emprendedor
a convertir su idea en un proyecto viable. Ademas, las medidas
de promocidon deberian estar orientadas en base a objetivos
sectoriales estratégicos en funcién del modelo productivo que
queremos impulsar y alcanzar y, en cualquier caso, deberian
financiarse con los Presupuestos Generales del Estado y no
suponer una minoracién de ingresos de la Seguridad Social. Es
necesario también impulsar y consolidar otras politicas de apoyo
que vayan dirigidas a mantener, afianzar y mejorar las
actividades ya existentes.

Por tanto, deben impulsarse nuevas medidas que podrian ser
efectivas desde el punto de vista del colectivo y de la sociedad en
su conjunto:

e Fomentar el emprendimiento responsable, bien
informado, asesorado y capacitado para abordar Ia
actividad. En este sentido, seria necesario elaborar
programas de apoyo publico para apoyar a los nuevos
emprendedores a convertir su idea en un proyecto viable.
En ello seria muy conveniente, en atencién a los

resultados del estudio, poner en marcha instrumentos
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para la elaboracidn del “Plan de Negocio”, indispensable
para una buena planificaciéon inicial y poder alcanzar
mejores resultados.

Establecer rutas de emprendimiento, en funcién de los
sectores estratégicos o innovadores que queramos
potenciar desde el punto de vista de la viabilidad, la
sostenibilidad y la generacion de empleo en el marco de
la reflexidn sobre el modelo productivo que necesitamos.
Para ello seria necesario desarrollar un plan de
emprendimiento y de trabajo auténomo en el que a
modo de mapa, defina cuales son las actividades que
desde el punto de vista socioecondmico resultan mas
interesantes para el territorio, mas contribuyen a la
conformacidén de su disefio productivo de futuro, y por
tanto merecen singular apoyo por parte de la
administracion. En este sentido se podrian establecer
lineas especificas de difusidn, promocién y apoyo, para el
inicio de las actividades que se determinen, y en las
formas o dimensiones que se consideren mads apropiadas
(bien sea emprendimiento individual o colectivo).

Crear un ambicioso programa que ayude a los
auténomos y emprendedores a “redefinir” su actividad
cuando se ponga en crisis la viabilidad de la actividad o
con anterioridad, orientado a buscar su mayor
competitividad, productividad y potencial creador de
empleo. En ello sera fundamental el asesoramiento en

materias como: el conocimiento de los mercados, las
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ayudas a la internacionalizacidn, la innovacidn y el acceso
a nuevas tecnologias, la gestidn, la financiacion y la
formacion, todo ello con una visidn integrada.

Abordar las acciones precisas dirigidas a ayudar a
“reiniciar” la actividad o desarrollar otras nuevas,
ayudandole con medidas eficaces a conseguir una
segunda oportunidad. Una medida importante para ello
es también Ia moratoria de deudas publicas,
estableciendo, por ejemplo, que en el caso de cese de
actividad involuntario de auténomos persona fisica que
tenga contraidas deudas de caracter publico (Seguridad
Social, Hacienda u otros tributos) y que inicien una nueva
actividad, se establecerd un aplazamiento o moratoria de
hasta 12 meses y podran fraccionar dicha deuda vy
abonarla simultdneamente con las obligaciones que les
genere esa nueva actividad durante los 12 0 24 meses
subsiguientes. No serdn aplicables los intereses de
demora ni los recargos ejecutivos. La moratoria se
convertird en extincion de la deuda cuando transcurrido
el plazo y acreditada la buena fe del deudor se determine
la incapacidad de satisfacerla, estableciendo los controles
necesarios.

Apostar por medidas que faciliten de manera real el
acceso de los auténomos, emprendedores 'y
microempresas a la financiacidn a precios razonables, en
base a tres lineas centrales: un potente programa de

avales y garantias publicas, subvencién del tipo de
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interés, para abaratar su coste, y promover el acceso a
sistemas financieros alternativos a los bancos.

e Establecer un sistema de incentivos y apoyos para los
colectivos de auténomos y emprendedores mas

vulnerables.

2.- Avanzar en la homologaciéon del RETA con el Régimen General

y mejorar la proteccién social de los auténomos.

El articulo 26, apartado 5 de la Ley 20/2007, del Estatuto del
Trabajo Autdnomo, establece una prevision de actividad
legislativa en materia de proteccion social y de regulacion de la
Seguridad Social en virtud de la cual “la accién protectora del
régimen publico de Seguridad Social de los trabajadores
autonomos tenderd a converger en aportaciones, derechos y
prestaciones con la existente para los trabajadores por cuenta

ajena en el Régimen General de la Seguridad Social.”

Insistié por la misma via esta Ley en su Disposicion Adicional
Decimoquinta, derogada recientemente con ocasion de las
modificaciones del Estatuto del Trabajador Auténomo aprobadas
por el Congreso de los Diputados, relativa a la adaptacion del
Régimen Especial de los Trabajadores Auténomos, al establecer
que “en el plazo de un ano, el Gobierno presentard un estudio sobre
la actualizacion de la normativa que regula el Régimen Especial de
los Trabajadores Auténomos establecida esencialmente en el

Decreto 2530/1970, de 20 de agosto, parcialmente derogado, a las
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necesidades y exigencias actuales del colectivo de los trabajadores
auténomos. Este estudio prevera las medidas necesarias para fijar
la convergencia en las aportaciones y derechos de los trabajadores
auténomos, en relacion a los establecidos por los trabajadores por
cuenta ajena incluidos en el Régimen General de la Seguridad

Social.”

Pese a estas previsiones legislativas, es lo cierto, que ni el estudio
indicado se llevd a efecto, elimindndose esta disposicidn ahora, ni

la convergencia se ha llegado a producir nunca.

La realidad actual es que, en materia de proteccién social, la
situacion de los trabajadores auténomos incluidos en el RETA
dista bastante aun de la de los trabajadores del Régimen General,
y ello exige una reflexién profunda no solo a propdsito de los
déficits de proteccidn, sino del sistema de cotizacién que puede

sistematizarse de la siguiente manera:

Abordar los déficits de proteccion.

1°) Uno de los aspectos en los que persisten regimenes
legales diferentes es el de las contingencias profesionales, de
cobertura obligatoria en el Régimen General y caracter voluntario
en el RETA (salvo para los trabajadores auténomos
econdmicamente dependientes y para aquellas actividades
profesionales que pueda determinar el Gobierno en los supuestos

en que presenten un mayor riesgo de siniestralidad, en las que es



obligatoria la cobertura de las contingencias de accidentes de
trabajo y enfermedades profesionales de la Seguridad Social -D.A.
3%, 2). Cuestidn singular dentro de las contingencias profesionales
es el del accidente de trabajo “in itinere”, que fue reconocido por
la Ley 20/2007 en el campo del trabajo autdnomo, aunque sdlo

para los TRADE.

2°)  Por otro lado, sigue habiendo otra diferencia
importante en cuanto a la proteccién por desempleo o cese de
actividad, si bien la Disposicidon Adicional Cuarta de la Ley 20/2007

“el Gobierno,

consignaba una prevision conforme a la cual
siempre que estén garantizados los principios de contributividad,
solidaridad y sostenibilidad financiera y ello responda a las
necesidades y preferencias de los trabajadores auténomos,
propondra a las Cortes Generales la regulacion de un sistema
especifico de proteccidon por cese de actividad para los mismos,

en funcidn de sus caracteristicas personales o de la naturaleza de

la actividad ejercida.”

En este sentido la situacion de la prestacion por cese de actividad
constituye uno de las principales decepciones que en su
desarrollo se registran en la actualidad respecto de las
expectativas que abrid para el conjunto del trabajo autéonomo su
plasmacion legal como nuevo seguro social en el afo 2010. A lo
largo del afio 2014 solo 1.502 solicitudes de prestaciéon fueron
aceptadas por los organismos gestores de la prestacion (las

Mutuas de Accidentes de Trabajo). Que apenas el 0,3% de los
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cotizantes de la prestaciéon (502.000 durante 2014) tuvieran
derecho a la prestacion a lo largo del dltimo afio viene a constatar
el disefio inadecuado de un derecho y, sobre todo, de su
aplicacion practica destinado a servir de estabilizador durante las

situaciones de crisis.

Para tener una idea aproximada de lo que ello significa, bastaria
con su comparaciéon con el funcionamiento del sistema de
proteccion por desempleo para el trabajo asalariado en el que hoy
mas del 15% de la poblacion cotizante esta protegido por el seguro
de desempleo (en términos relativos la capacidad de proteccidon
es nada menos que 45 veces mayor que la que presenta la
prestacion por cese de actividad en el ambito del trabajo

auténomo).

En nuestra opinidn, el seguro de desempleo para los auténomos,
la prestacion por cese de actividad como se denomina
legalmente, debe tener caracter universal y obligatorio para el
conjunto del colectivo. La cotizacidon de alrededor de 3 millones
de afiliados por cuenta propia —un colectivo 6 veces mayor que el
que hoy cotiza a la prestacidon por cese de actividad- permitiria
fijar un tipo de cotizacién ostensiblemente menor que el actual y
aun asi triplicar largamente los 140 millones de ingresos
presupuestados para el afio 2014 (de los que apenas se gasta un

8% en la prestacion).

—
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Un disefio mucho menos riguroso en cuanto a la acreditacion de
los requisitos de acceso compatible con férmulas que eviten el
abuso o el fraude en su utilizacién permitirian que cumpla de
verdad el objetivo para el que fue disefiado: servir de soporte de
rentas cuando se fracasa en el negocio emprendido vy, algo que
deberia fomentar el nuevo disefio, impulsar el surgimiento de

nuevas formas de reactivacion y formacién profesional.

3°) La cotizacién en el dmbito de la formacion
profesional, la jubilacidon anticipada, el accidente del trabajo in
itinere, o la parcialidad en el trabajo auténomo, siguen siendo

asignaturas pendientes para el colectivo.

Sistema de cotizacidn y mejora de las pensiones.

Casi el 85% de los afiliados a la Seguridad Social por cuenta propia
lo hacen con bases de cotizaciéon minimas. Casi 2,5 millones de
auténomos terminaran pues teniendo pensiones de jubilacidn, y
el resto de las prestaciones vinculadas a la base y cuantia de sus
cotizaciones sociales, cercanas a la pensidn minima. Por supuesto
una situacion como la actual tiene su origen en la posibilidad de
eleccion de base de cotizacidon con independencia de la cuantia de
sus ingresos reales. A nuestro juicio, deberia disefarse un modelo
que avanzara en la cotizacién basada en la renta real (de la misma
forma que se avanzd en su dia en el abandono de las bases
tarifadas y su sustitucidn por el salario real para los trabajadores
por cuenta ajena). Tal disefio podria contemplar la reduccién de

las bases durante periodos determinados en los que el trabajador

—
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autéonomo pudiera tener necesidades de aligerar sus costes
sociales y su recuperacion durante periodos posteriores. Pero la
situacion actual termina por asegurar la percepcion de una
pension minima durante la jubilacién para la inmensa mayoria del
colectivo de autonomos lo que viene a representar alrededor del
50% menos de pension que la cuantia correspondiente a las

nuevas altas de jubilacidn.

3.- Revisidn de los requisitos legales existentes para la definicion
y regulacion del Trabajador Auténomo Econdmicamente

Dependiente.

En la actualidad apenas llega al 10% el nimero de auténomos
econdmicamente dependientes que tienen suscrito contrato
escrito respecto a los mas de 300.000 que la EPA estima como
colectivo de auténomos cuya principal y Unica fuente de ingresos
es la prestacion de servicios para una sola empresa. Este requisito
deberia ser modificado. No puede continuar una situacién como
la actual, precisamente porque de ello depende el desarrollo real
de los nuevos derechos reconocidos para el colectivo en el

Estatuto del Trabajo Auténomo.

La permanencia de una situacion semejante, en la que solo una
parte marginal de los trabajadores mas vulnerables —aquellos
cuya fuente de ingresos depende de un solo cliente- puede
disfrutar de los avances legales en las condiciones sociales y

laborales incorporadas en el Estatuto del Trabajo Auténomo,

—
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supondria la renuncia de facto a su aplicacion para varios
centenares de miles de autéonomos econdmicamente

dependientes.

Uno de los principales problemas que ha planteado la figura de
los TRADES ha sido su reconocimiento, tanto por exceso como
por defecto, esto es : por un lado, se ha ignorado el
reconocimiento por parte de los empresarios, que la han obviado
aun conociendo o debiendo conocer la auténtica naturaleza de la
relacion que les una con el auténomo en cuestion, mientras que
por otro, se ha utilizado la figura para encubrir la indudable

laboralidad de multiples relaciones.

Para intentar dibujar con mayor precisidn la figura y deslindarla de
sus fronteras con el trabajo por cuenta ajena y por cuenta propia
puros, habria que introducir algunos elementos. En la actualidad,
para obtener la condicion de TRADE es preciso reunir todos los
requisitos que indica el articulo 11 de la LETA, pero ademas de ello
y una vez descartado por la jurisprudencia el caracter constitutivo
de la forma escrita del contrato, (pese a que el articulo 12.1 de Ia
LETA establece que el mismo “deberd formalizarse por escrito y
deber3 ser registrado en la oficina publica correspondiente”. Por
tanto, se entiende que dicho requisito no es ad solemnitatem sino
ad probationem.), La comunicacion de la situacion de
dependencia econdmica es un requisito indispensable para la
validez del consentimiento empresarial sobre el vinculo

contractual que se establece; es decir, el contrato de TRADE se

—
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hace depender de que el empresario conozca la naturaleza de la

contratacidon que esta concertando.

En definitiva, tendrd competencia objetiva el Orden Social de la
Jurisdiccién, y le serdn de aplicacion el régimen especifico
correspondiente de la LETA, en aquellos supuestos en que al
trabajador econdmicamente dependiente le sea de aplicacidn la
LETA, es decir, no Unicamente cuando de forma sustantiva llene
esos requisitos, sino que sera necesario también que aquél haya
comunicado dicha situacion a su cliente. En caso contrario tendra
la consideracion de trabajador auténomo ordinario, siendo
competente el Orden Civil, por quedar sujeta la relacidon
contractual a la normativa civil o mercantil, normalmente a través

de un arrendamiento de obra o de servicios.

En consecuencia seria oportuno pensar en
a) Evitar que la falta de comunicacién suponga una excusa
que permita por si misma suprimir derechos a los
trabajadores afectados, en aquellos supuestos en los
que se pueda presumir la naturaleza de la relacién que
une a las partes (prestacion a tiempo completo con

horario en el local del cliente principal, por ejemplo).

b) Posibilidad de actuacion de la inspeccién de trabajo para
apreciar los rasgos tipicos de la laboralidad: que

concurren ajenidad, dependencia y retribucién fija no

—
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sujeta al resultado de la actividad y no asumiendo el

riesgo y ventura de la misma.

c) Que la negociacion colectiva pueda definir y deslindar

que contratos son de TRADES y cuales son laborales.

—
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ANEXO I: Estudio de Altas, Bajas y Rotacion
en el Trabajo por Cuenta Propia

Union de Asociaciones de Trabajadores Autonomos y Emprendedores
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ESTUDIO DE ALTAS, BAJAS Y ROTACION EN EL TRABAJO
AUTONOMO

Para completar el andlisis de causas de éxito/fracaso, se ha
considerado necesario estudiar la evolucion de las altas, bajas y
nivel de rotacion del trabajo autonomo, a partir de los datos de
afiliacion a la Seguridad Social del RETA aportados por el

Ministerio de Empleo y Seguridad Social.

Se ha considerado adecuado basar este analisis en los ultimos
diez afios (2006-2015) que es un periodo suficiente para analizar
tendencias. Dicho periodo coincide con dos primeros afios (2006-
2007) de crecimiento econdémico, un amplio periodo (2008-2013)
de profunda crisis, si bien sus efectos se expresaron con gran
rotundidad en 2009, y dos udltimos afios donde comienza,
especialmente en 2014, una timida recuperacion al menos en las

variables macroecondmicas.

El andlisis que nos dan los cuadros que se expresan a continuacion
es especialmente importante en la medida que se ha producido
en este tiempo una clara intensificacion de la rotaciéon en el
trabajo por cuenta propia, pero también refleja que muchas de las
bajas que se producen tienen que ver con la estacionalidad de
muchas actividades productivas en funcion del modelo
productivo de Espafa. Es decir, una parte importante de las bajas
son ceses momentaneos de la actividad que luego con el tiempo,

cuando vuelve la demanda, son un alta. Ello se aprecia de manera
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muy clara en los sectores de actividades artisticas, recreativas y
de entretenimiento, en educacién, en construccion, en comercioy
en hosteleria, sectores, que en general, estan fuertemente

vinculados a la actividad turistica.

Los cuadros que se pueden consultar a continuacién muestran de

manera evidente como ha afectado la crisis a los auténomos
afiliados a la Seguridad Social. La media anualizada de afiliados al
RETA crecid hasta el 2008, si bien en ese afio ya se empezaron a
notar los efectos especialmente a partir del segundo semestre. En

2009 se consolida la pérdida que comenzd en 2008 y es partir de

—

2014 cuando comienza la recuperacion del trabajo auténomo,
también por constituirse en una alternativa al desempleo
generado. Se podria afirmar por los datos que el trabajo por
cuenta propia ha aguantado mejor la crisis que el trabajo
asalariado, ya que la media anualizada en 2015 del ndmero de
afiliados auténomos a la Seguridad Social ha sido de 3.149.000,
cifra ligeramente superior a la que existia en 2007 y que fue de
3.103.000. Sin duda, en ello han influido los despidos masivos

durante la crisis y un alto desempleo sin alternativa, que hizo que

7

muchas personas apostaran por el trabajo por cuenta propia
como alternativa personal y profesional para salir de su negativa

situacion.

Pero este dato global esconde, como es légico, comportamientos
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202.000 auténomos, el 36%. Algo parecido se aprecia en la
industria manufacturera, aunque con menor dimensién, ya que
durante el mismo periodo perdid 37.000 autdnomos, el 14% de los

que tenia en 2007.

Por su parte, la agricultura, aunque ha tenido un ligero descenso,
practicamente podriamos decir que se ha mantenido en los
niveles de 2008, afo en el que se produce la integracion en el
RETA de los agricultores por cuenta propia. Otro tanto puede
afirmarse del sector comercio que se ha mantenido en todo el
periodo en el entorno de los 800.000 autdnomos y del sector de
la hosteleria con unos 320.000 auténomos en casi todos los afios

estudiados.

Sin embargo, hay sectores que en media anualizada tienen ahora
un numero sustancialmente mayor de auténomos que en 2007,
como: actividades profesionales, 72.000 mas; educacidn, 25.000; y
sanidad y servicios sociales con 35.000 auténomos mas en el

periodo analizado.

Pero entrando en lo mds nos interesa en este estudio, del analisis
de altas y bajas se observa como para un nimero de auténomos
similar en 2007 y 2015, se ha producido un fuerte incremento del
numero de altas y bajas en el periodo estudiado, al tiempo de
aumentaba de manera significativa la rotacién dentro del trabajo

por cuenta propia.



El nimero de altas, que en 2007, en media anualizada, fue de
539.000, ha pasado a ser de 663.000 en 2015, un incremento de
123.000, un 23% (los datos referidos a 2008 no hay que
considerarlos, como ya antes se indicd, al estar influidos por la
incorporaciéon de los agricultores al RETA). Hay que tener en

cuenta, ademas, que la inmensa mayoria de las altas no son

nuevas, iniciales, ya que si nos fijamos en ultimo afio analizado
(2015) del total de altas sélo 40.012 fueron iniciales, un 45% de

ellas en los sectores de comercio y hosteleria.

Sin embargo, las bajas también aumentaron en el periodo y de

—

una manera mas contundente que las altas. Como se puede ver en
el cuadro correspondiente, el nimero de bajas en media
anualizada paso de 367.000 en 2007 a 582.000 en 2015, lo que
supone un aumento de 215.000 y un 58%. Es decir, las altas han
aumentado un 23 por ciento pero al tiempo las bajas lo hicieron

en un porcentaje sustancialmente mayor, el 58 por ciento.

Como consecuencia de todo ello, el indice anualizado de rotacion

entre los auténomos afiliados a la Seguridad Social pasé del 29,2%

7

en 2007 al 39,5% en 2015, nada menos que un aumento de 10,3

puntos porcentuales en ocho afios.

Los mayores indices de rotacion en los sectores mas significativos

se dan en: actividades artisticas, recreativas y de entretenimiento,

z
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profesionales, 43,8%, todos ellos valores por encima de la media.
Por su parte, el indice de rotacion es del 36,3% en comercio y del

30,8% en la industria manufacturera.

Pero seguramente lo mas significativo es analizar como han
aumentado sectorialmente estos indices de rotacion durante el
periodo analizado, ya que en algunos sectores el aumento ha sido
sustancial, fundamentalmente por el efecto de la crisis. Asi, si el
indice anualizado de rotacion ha aumentado en el conjunto de los
auténomos en 10,3 puntos porcentuales, nos encontramos que en
algunos de los sectores mas significativos lo ha hecho en mucha
mayor proporcion. En las actividades artisticas, recreativas y de
entretenimiento la rotacion ha aumentado en 56,5 puntos; en
informacién y comunicacién en 27 puntos; en educacidon 17,3
puntos; en comercio 15,3 puntos; en construccidon 14,3 puntos; en

hosteleria 12,8 puntos; y en la industria manufacturera 12 puntos.

Sin duda, estos incrementos son muy significativos y reflejan
claramente que el trabajo auténomo cada vez esta sujeto a una
mayor rotacion, en general producto de nuestro modelo
productivo y de wuna decision, que se ha agudizado
considerablemente en la crisis, de abrir sélo en los momentos
donde se considera que la demanda es suficiente. Es por ello, que
al igual que la mayoria de las altas no responden a altas iniciales,
en el caso de las bajas sucede lo mismo: la mayoria no son ceses
de actividad definitiva, sino que se convertirdn en un alta dentro

de un tiempo, dependiendo del sector de actividad. El sector de
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educacidn es un claro ejemplo; una buena parte de los autdnomos
en este sector trabajan de septiembre a junio, estando de baja

durante el periodo de vacaciones.

En cualquier caso, lo que parece evidente es que la crisis ha

aumentado la temporalidad y la falta de estabilidad también en el

trabajo por cuenta propia, que ha tenido de adaptarse, en muchos
casos para poder sobrevivir, a unas negativas condiciones

econdmicas.

—
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TABLAS ANUALIZADAS POR SECTORES DE ACTIVIDAD (2005/15).
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ANEXO II: GUIA:“20 Puntos a tener en
cuenta para Emprender”

Union de Asociaciones de Trabajadores Auténomos y Emprendedores
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GUIA. “20 PUNTOS A TENER EN CUENTA PARA EMPRENDER”

Emprender, crear tu propia actividad, depender de ti como forma
de realizar un trabajo con el que ademas ganarte la vida puede ser
apasionante, pero supone poner en marcha una serie de
habilidades y superar dificultades y riesgos que hay que conocer

para intentar eliminar, controlar o minimizar.

Esta decision debe ser responsable y saber que para emprender
no basta con tener una buena idea, sino que hay que trabajar de
manera activa para ponerla en marcha con las mayores garantias

de éxito.

No es determinante si la decision de emprender es como
consecuencia de encontrar una oportunidad de mercado o por
necesidad. Lo verdaderamente importante es planificar
adecuadamente la actividad y analizar adecuadamente las
circunstancias propias y externas del sector donde pretendemos

ser un competidor eficiente y de éxito.

Sin duda emprender es asumir riesgos, pero estos deben estar lo
mejor medidos posible y no comenzar con una carga inicial que

nos haga imposible continuar.

Pero en cualquier caso, emprender es una actividad al alcance de

todos. El emprendedor no nace, el emprendedor se hace, y la
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suma de experiencias, incluso las de posibles fracasos anteriores,

son determinantes para alcanzar el éxito.

Este trabajo tiene ese objetivo: brindar experiencias de casos
anteriores donde la orientacion ha sido estudiar los elementos de
fracaso, porque éxito y fracaso son dos caras de la misma moneda
y si analizamos los elementos de fracaso, los definimos vy
controlamos nuestras posibilidades de éxito seran mucho

mayores.

Nadie puede garantizar el éxito de una actividad por cuenta
propia, emprender es arriesgar, pero si podemos hacer todo lo
posible para planificar nuestra actividad lo mejor posible, siendo
conscientes de nuestras habilidades y también de nuestras
debilidades en el sector donde queremos construir nuestro

proyecto.

Para ello, proponemos una serie de cuestiones que nos parecen
centrales a la hora de decidir como llevar a cabo nuestro

proyecto:

1.- Intenta desarrollar una actividad que te guste. Piensa que
harias si tuvieras tu vida resuelta desde el punto de vista

econdmico.

2.- La motivacion es imprescindible para emprender. Lo

importante no es el motivo por el que emprendes, lo importante

—
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es la motivacion. Durante el desarrollo del proyecto habra
momentos dificiles, tu dedicacién serd total, y es preciso
afrontarlo con una fuerte motivacion, con ganas de salir adelante

a pesar de las dificultades.

3.- Es importante que cuentes con formacidén, experiencia y
habilidades personales en el sector donde piensas emprender.
Estos tres pilares basicos estan intimamente relacionados. La
experiencia se asienta en la formacidn y la habilidades personales
son en general fruto de la experiencia. Hoy no sdlo es importante
ser capaz de hacer algo, también es saber como hacerlo, de
manera eficaz y eficiente, de manera creativa, saber comunicarlo,

negociarlo, venderlo, y si es posible mejor y mas barato.

4.- Una idea no es una empresa. Todos podemos tener buenas
ideas, pero lo importante ademas de que sea buena, es la
capacidad de desarrollarla, de convertirla en una actividad, de

conseguir que sea viable.

5.- Planifica tu actividad. Realiza un Plan de empresa y contrdstalo
con profesionales expertos en la materia. Ten cuidado con el
exceso de confianza. La pasidn, las ganas, la ilusion por
desarrollar tu propia actividad puede hacer que sobreestimes los
rendimientos y subestimes los gastos. Es importante ser realista

para lo bueno y para lo malo y plantear distintos escenarios.
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6.- Si vas a emprender con socios es central dejar las cosas claras
desde el principio. Uno de los motivos mas importantes del
fracaso tiene que ver con las habilidades sociales del equipo
promotor. Por tanto, en la medida de lo posible hay que
determinar a qué nos vamos a dedicar cada uno, las capacidades,
los esfuerzos, la dedicacidén, lo que esperamos. Las personas
tenemos formas distintas de ver las cosas y expectativas propias y
lo que en principio es sintonia puede cambiar hacia

incomprensiones tanto en un entorno de éxito como de fracaso.

7.- Determinar la liquidez necesaria, especialmente al inicio. Es
conveniente tener una adecuada previsiéon de fondos que asegure
el mantenimiento de la actividad durante al menos cuatro meses.
Tener muy en cuenta que existe en la mayor parte un exceso de
confianza sobre los ingresos. No es conveniente, por otra parte,
abrir un negocio con deudas y pagos que nos asfixien desde el

principio.

8.- Conocer el mercado donde vamos a desarrollar la actividad,
saber definir nuestros clientes potenciales, donde buscarlos,

saber diferenciarnos es fundamental para competir.

9.- Estar pendiente de la gestion econdmica y contable de nuestra
actividad. No delegar, por tanto, absolutamente la gestion. El

control de ingresos y gastos es vital.

—

7

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO

z

‘[AN

125



10.- Diferenciar nuestro producto y servicio. La capacidad de
diferenciacion no sélo tiene que ser real, sino que ademads nuestro

cliente la tiene que notary apreciar.

11.- Tener en cuenta las opiniones de los proveedores y clientes

para mejorar la relacion comercial y ganar en competitividad.

12.- Realizar una buena difusidn de nuestros productos o servicios.
El marketing es fundamental para que una actividad funcione.
Podemos tener un buen producto, pero si no somos capaces de
trasmitir sus cualidades, su capacidad para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes, dificiilmente podremos

establecer una relacidon comercial.

13.- Ser consciente de los limites y oportunidades de nuestra
actividad. Lo importante es atender adecuadamente nuestra
demanda, por lo que es fundamental saber hasta donde podemos
llegar. Intentar atenderlo todo nos puede hacer quedar mal con
todo el mundo ademas de generar costes indeseados. Por tanto,
no hay que abarcar mas de lo que podemos. En este sentido Ia
colaboracién con otros es importante en un entorno globalizado

para no perder clientes por falta de capacidad.

14.- Tener un espiritu critico con nuestra propia actividad. Ser
consciente de un error o de una debilidad es el primer paso para
poder solucionarlo. Es posible que en nosotros no se concentren

todas las cualidades y habilidades necesarias de las distintas
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acciones que necesita nuestra actividad. Lo importante es ser
consciente de ello y saber que se pueden ir adquiriendo o

apoyarte en otros que si las tengan.

15.- Lo importante es trabajar por conseguir que nuestra idea,
nuestra actividad, nuestro negocio, nuestra ilusion, nuestra
empresa, sea viable, es decir que nuestro nivel de ingresos no
este por debajo de los gastos durante un continuado periodo de
tiempo. Es fundamental por tanto determinar nuestro punto de

equilibrio, aquel en el que los ingresos son iguales a los gastos.

16.- Trabaja por conseguir que tu ventaja competitiva perdure en
el tiempo. Es importante innovar, tener capacidad de cambiar.
Recuerda que innovar no es sdlo crear productos nuevos. Se
puede innovar de muchas maneras, no sdlo en el producto o
servicio. Se puede innovar en los procesos, en la atencidén, en la

forma de hacer las cosas.

17.- Prioriza dar un buen servicio postventa. Un cliente satisfecho
es tu mejor garantia de futuro y puede ser un potencial comercial
desde su experiencia para ampliar tus clientes. Ademas, las
soluciones a los problemas de los clientes deben ser rapidas y
hacer sentir al cliente que si hay un problema siempre tendra una
solucion inmediata con las menos molestias posibles. Por otra
parte, el servicio postventa debe servirte para ser consciente y
detectar posibles errores, defectos o debilidades de tu producto o

servicio y asi poder tomar las medidas oportunas.
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18.- Cuida y vigila las relaciones personales a todos los niveles
(socios, clientes, proveedores, personal contratado). Es
fundamental una buena relacién, pero donde la prioridad sea la
confianza profesional, y se consciente de hasta donde llega la
amistad, ya que en ocasiones lo personal puede afectar a lo

profesional.

19.- Invierte siempre en ti, en tu formacién y conocimiento, es la
mejor inversidn. Siempre se esta a tiempo de aprender y tu
conocimiento es la mejor apuesta para tu actividad. Invertir en
uno mismo es la mejor manera de no perder. Invierte en aprender
lo que necesitas, en hacer bien las cosas y tener el mayor éxito

posible.

20.- No tengas miedo al fracaso. Si sucede serd una experiencia

que te servird para iniciar un nuevo proyecto.

En definitiva, estos son factores en los que hay que pensar y
actuar y recuerda que lo fundamental, si estas pensando en crear
tu propia actividad, en trabajar por cuenta propia, es una buena
planificacion inicial ya que mediante ella podras valorar la
viabilidad de tu idea y proyecto, los riesgos para limitarlos, los

recursos necesarios y los beneficios potenciales.

Para ello, te puedes ayudar del manual elaborado en este estudio

sobre “Cémo crear un plan de negocio”, pero es muy importante



que contrastes y te apoyes en un profesional o servicio publico
que te asesore con mayor objetividad ya que, como también
sabemos, el emprendedor tiende a sobreestimar los ingresos y

subestimar los gastos.

Y durante tu actividad debes estar siempre dispuesto a mejorar, a
corregir errores, a innovar, a observar y aprender para poder

mantenerte y ampliar tus expectativas.
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ANEXO lll: MANUAL FORMATIVO:

“Como crear un Plan de Negocio”

Unién de Asociaciones de Trabajadores Autonomos y Emprendedores
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COMO CREAR UN
PLAN DE NEGOCIO

Curso Teodrico Practico



Presentacion

El curso Cémo crear un plan de negocio nace para cubrir la necesidad de

hos emprendedores de disponer de una herramienta completa para la confeccion

In plan de negocio ya que, tal y como pone de manifiesto el estudio realizado, una
parte importante de los nuevos emprendedores no realizaron un Plan de Negocio.

Esta basado en la experiencia de asesoramiento a emprendedores, y creado
para que cualquier persona, con independencia de su formacién, pueda llevar a término
el curso, incidiendo en aquellos aspectos de los negocios que mas se desconocen, 0
gue suelen dejarse de lado, y que resultan clave a la hora de tomar determinadas
decisiones.

En la mayoria de los casos, se suele entender que un plan de negocio debe
confeccionarse Unicamente cuando existe una intencion de iniciar una actividad.
Ademas de para este importante supuesto, cualquier empresario individual o empresa
debe realizar el ejercicio de confeccionar un plan de negocio para estimar el
comportamiento de su actividad ante nuevos retos de expansién o cambio de lineas de
negocio.

El curso esta redactado con lenguaje sencillo y asequible para cualquier lector,
de forma que tanto jovenes sin experiencia profesional, como personas que buscan
una alternativa en su vida laboral, puedan crear su plan de negocio sin conocimientos
de gestidn, de empresa 0 econGmicos previos.

El curso consta de varios temas, en los que poco a poco se profundiza en la
labor de desarrollo del plan de negocio, con exposiciones teodricas, tests de
autoevaluacion y actividades propuestas. Todas estas herramientas, junto con un
modelo de plan de negocio, y simuladores econémicos financieros, conforman un curso
completo que ayuda a la elaboracion del plan en las mejores condiciones.

e
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Tema 1. Definicion de plan de negocio

indice
1. Obijetivos
2. Introduccién
3. ¢Qué esy qué no es un plan de negocio?
4. Test de evaluacién

1. Objetivos

*

Una vez finalizada la explicacion del tema, el alumno dispondra de las
nociones basicas y necesarias para comprender la utilidad de un plan
de negocio

Aclarar las posibles dudas acerca de la utilidad de un plan de negocio

Definir a maximo nivel la estructura de un plan de negocio

—
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2. Introduccion

El desarrollo de cualquier idea en el ambito de la empresa o los negocios debe
pasar por disefiar y cumplimentar un plan de negocio. Desde el primer momento se
deben tener en cuenta variables (ventas, gastos, inversiones, etc.), cuyo control se
hace efectivo a través de esta herramienta de planeacion.

Ademas, no olvidemos que en muchos casos la financiacién es el punto clave
para poder iniciar una actividad empresarial. El plan de negocio debe ayudar a buscar
esa financiacion, expresando claramente el modelo de negocio, los indicadores
econdmicos y financieros y, lo que es mas importante, el por qué, como y cuando del
proyecto.

En este curso repasaremos técnicas sencillas para crear un plan de negocio,
avanzando paulatinamente desde la idea hasta la conclusion de cada uno de sus
elementos, combinando desde el primer momento teoria y casos practicos.

Se utiliza un lenguaje claro y sencillo, alejado de tecnicismos. A lo largo del
texto aparecen términos técnicos que se explican convenientemente, y que
posiblemente en el futuro serdn muy comunes para usted.

El curso comienza con algunas consideraciones sobre el plan de negocio y la
descripcion de las partes que lo componen, asi como el detalle de un indice orientativo,
para continuar con el estudio de cada uno de los apartados, desarrollando un caso
practico que, poco a poco, se convertirhd en un modelo completo de documento valido
para su presentacion.

Conceptie el plan de negocio como una herramienta no soélo para
emprendedores que desean iniciar una actividad empresarial. El plan de negocio es
necesario y de gran utilidad durante la vida de la empresa o del negocio a lo largo del
tiempo. Cualquier cambio o proyecto de evolucidn deberia analizarse con un plan de
negocio que, si no abarca la actividad total, se centre en el estudio de un area de
actividad concreta, aportando analisis e informacion sobre la evolucién prevista.

Por tanto, el presente curso esta dirigido a cualquier persona, tanto aquellos
gue contemplen la opcion de crear un negocio (empresarios individuales, trabajadores
por cuenta propia o autbnomos, micro-pymes o0 pymes), o quienes estan ya inmersos
en la gestién de un proyecto en curso.

3. ¢Qué esyquéno es un plan de negocio?

En resumen, un plan de negocio es, como hemos comentado anteriormente,
una herramienta de analisis y planeacién del comportamiento de un negocio o
linea de negocio, en el que se crean uno o varios escenarios posibles de
comportamiento de un negocio.

e
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El plan de negocio se utiliza basicamente para administrar y planificar la
empresa, y también para la obtencién de financiacion que posibilite iniciar o consolidar
un negocio.

Ademas de estas dos vertientes fundamentales, también debe servir para
reflexionar sobre la evolucion de la empresa y su modelo de negocio, y otro aspecto
relevante para el que apenas se suele utilizar: la comunicacion.

El plan de negocio es una potente baza en nuestra estrategia de comunicacion,
tanto interna como externa. No debe ser un documento secreto. Extracte la informacion
relevante y haga participe a sus colaboradores, clientes, proveedores, empleados,
socios y cualquier otro grupo que interrelacione con su empresa, de los objetivos que
se desean conseguir, c6mo se conseguirdn o los recursos necesarios.

En el otro sentido, algunas consideraciones sobre lo que no debe ser un plan
de negocio son:

4+ Un tratado extenso, complicado y dificil de entender.

+ Una simple exposicion de intenciones, no analizadas econdémica y
financieramente.

4+ Un planteamiento sin base légica de negocio.

*—

Un estudio de mercado o del sector.

4+ Y algo muy importante, no es un documento infalible.

El plan de negocio debe modificarse a medida que pasa el tiempo y se van
cumpliendo o no sus estimaciones. Debe irse ajustando a las circunstancias y seguir
sirviendo de proyeccidn para periodos posteriores.

En resumen, el plan de negocio sirve para:

Definir estrategias.
Controlar a posteriori las proyecciones iniciales.
Analizar la viabilidad de opciones de negocio.

Planificar la actividad de la empresa.

- F + & &

Comunicar interna y externamente los retos y objetivos a conseguir.

En relacion al objetivo del plan de negocio, no debe ser solamente demostrar la
viabilidad del proyecto. La longevidad es un aspecto clave y que tiene la misma
importancia a la hora de considerarlo atractivo.

Un plan de negocio debe analizar y mostrar informacién, al menos, de los
primeros tres afios de actividad, siendo recomendable que se alargue a largo plazo,
con supuestos de evolucién a 5 o 10 afios.

Culminamos este punto con una definicibn que aglutina todo lo visto hasta
ahora:

—
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“El Plan de Negocio es un documento que identifica, analiza y expone una
oportunidad de negocio, demostrando su viabilidad econémica, financiera y técnica,
desarrollando los procedimientos y las estrategias para convertir dicha oportunidad
en un proyecto real de negocio”.

GE
@
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4. Test de evaluacion
-

1. ¢Qué es un plan de negocio?
] a) Un documento escrito

1 b)Una herramienta de andlisis y planeacion del comportamiento de un negocio o

linea de negocio
[ 1 c)Una estrategia de crecimiento E

—

2. Fundamentalmente, el plan de negocio se utiliza para...
[] a) Saber cuanto dinero tenemos en el banco
[] b) Conocer a los socios del negocio

[] c) Administrar y planificar la empresa, y también para la obtencion de financiacion

3. ¢Es importante el plan de negocio en la estrategia de comunicacion?
[] a) Si, tanto en la estrategia de comunicacién interna como en la externa
[ 1 b) Si, pero solo en la estrategia de comunicacidn interna

[1 ¢)No

4. Indique la expresién correcta
[ 1 a) El plan de negocio es un estudio de mercado
] D) El plan de negocio es infalible

[] c) El plan de negocio ayuda a planificar la actividad de la empresa

5. Indique la definicion correcta de plan de negocio

[] a) El Plan de Negocio es un documento que identifica, analiza y expone una
oportunidad de negocio, sin demostrar su viabilidad econdmica, financiera 'y
técnica

[ 1 b) ElPlan de Negocio es un documento que identifica, analiza y expone una
oportunidad de negocio, demostrando su viabilidad econ6émica, financiera y
técnica, desarrollando los procedimientos y las estrategias para convertir dicha
oportunidad en un proyecto real de negocio

7

[] c) El Plan de Negocio es un documento que identifica, analiza y expone una
oportunidad de negocio, con gran exposicion de las estrategias para convertir
dicha oportunidad en un proyecto real de negocio

Respuestas: 1.b/2.c/3.a/4.c/5.b
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Tema 2. Estructura 'y metodologia de creacion del plan de
negocio

indice

1. Obijetivos
2. Estructura y metodologia de creacion del plan de negocio
3. Creacion del plan de negocio

Paso 1. Descripcién de la idea

Paso 2. Viabilidad de mercado

Paso 3. Viabilidad de recursos

Paso 4. Viabilidad econémico financiera

Paso 5. Recopilacion de documentos

Paso 6. Plan de contingencias. Analisis de riesgos

4. Test de evaluacion

1. Objetivos

+ Una vez finalizada la explicacion del tema, el alumno conocera la
estructura del plan de negocio y los pasos basicos para la
determinacion de la informacion y documentacion necesarias para la
confeccién del plan

+ Definir la estructura de un plan de negocio valido para cualquier tipo de
negocio

4+ Determinar claramente las necesidades de informacién para
confeccionar un plan de negocio




2. Estructuray metodologia de creacién del
plan de negocio

El plan de negocio es un documento consolidado, en el que se integran los
calculos financieros y econémicos, las estrategias, definicion de equipos, andlisis de
mercado y otros detalles, asi como documentos, estadisticas y modelos que son la
base de dichos célculos.

Algunas de las cuestiones béasicas que debe responder un plan de negocio son:

4+ Qué. Cudles seran los productos o servicios. Cual serd el modelo de
negocio y qué propuesta de valor define para el mercado. Cuantia de
porcentaje de mercado que se desea obtener. Periodo de consolidacién del
negocio....

4+ Donde. Ubicacion del negocio. Mercado y territorios que se cubriran.
Canales de distribucién o comercializacion. Procesos de atencién al cliente
previstos. Propuestas de investigacién y desarrollo....

4+ Por qué. Cuales son las motivaciones que promueven la creacién del
negocio. Qué objetivos de beneficios se persiguen. Si procede, qué
beneficios sociales se procuran crear. Si es una propuesta de negocio de
nueva creacion, si nace por diversificacibn de negocio en una empresa en
marcha o se propone la adquisicion de un competidor....

4+ Cuando. El momento de inicio de la actividad es crucial y afecta de manera
importante a la definicion de la estrategia de incursién en el mercado. Ciclo
de vida del negocio. Tiempos necesarios para el inicio de la actividad.
Descripcién de la evolucién del negocio a corto y medio plazo....

4+ Quién. Descripcion del equipo promotor y del personal previsto.
Colaboradores. Nombre de la compafila 0 nombre comercial. Recursos
humanos previstos. Organigrama con indicacién de toma de decisiones....

4+ Cuanto. Inversiones requeridas. Ventas e ingresos y gastos previstos.
Resultados de operacion y relacionales de beneficios y capital invertido.
Recursos humanos necesarios....

Como puede observar, todas son evidentes. Antes de tomar una decision tan
importante como asumir la responsabilidad de crear un negocio deben tener respuesta,
de la manera mas concreta y elaborada que sea posible.

La respuesta a estas preguntas es el plan de negocio, expuestas de forma
ordenada y aportando, tanto las explicaciones y comentarios, como los datos
estadisticos, econdmicos y financieros que para cada una se puedan obtener.

Ademas de las cuestiones planteadas anteriormente, se deben tener en cuenta
los conceptos de viabilidad y durabilidad de la idea de negocio que desarrolla el plan.

A este respecto, el plan de negocio debe mostrar la viabilidad del proyecto, en
todas aquellas &reas que influyen (finanzas, gestion, recursos, ubicacién, mercado,
etc.). El negocio debe ser, ademas de viable, productivo, es decir, debe dar beneficios,
si no en el primer afo, en los sucesivos.

Pero también debe procurar mostrar y convencer en lo referido a la
durabilidad del negocio, su futuro a medio y largo plazo, con la evolucion que esté

—
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prevista, y las razones y fundamentos de la misma. En caso contrario, deben quedar
claros los propdésitos concretos para aventurar la inversion o cualquier otro activo del
emprendedor.

El plan de negocio se presenta de forma ordenada, en apartados que
conformen un indice l6gico que puede responder, al menos, al siguiente esquema:

APARTADO AREA DE TRABAJO

1.- Resumen ejecutivo. Extracto del plan y principales
indicadores

2.- indice. Detalle de los apartados del plan

3.- Introduccion. Idea, concepto y oportunidad

4.- Compaifiia, productos y servicios.

5.- Estudio y andlisis del mercado.

6.- Estrategia comercial y de marketing. Viabilidad de mercado y operativa
7.- Plan de operaciones.

8.- Plan de recursos humanos.

9.- Indicadores econdmicos y financieros. Viabilidad financiera
10.- Aspectos legales. Contratos y otros. Necesidades
11.- Plan de contingencias. Andlisis de riesgos
12.- Plan econdémico y financiero. Desarrollo econémico del plan
13.- Anexos. Documentacion y otros

Como puede observar, las areas que detalla un plan de negocio conforman un
andlisis completo, desde el planteamiento de la oportunidad, pasando por la exposicion
de la viabilidad operativa y financiera, hasta el plan de contingencias. La argumentacion
debe “vender” el proyecto en todo momento, evitando exageraciones y objetivos no
realistas.

El &rea de trabajo que tiene una importancia primordial es la referida a la
viabilidad de mercado y operativa. Como veremos mas adelante, en muchas
ocasiones, el éxito de un proyecto esta condicionado por la informacién que, a este
respecto, se incluye, y en la que esta basado.

Cuando acometa esta fase aseglrese de contar con el maximo de informacion
posible. Si usted dispone de experiencia en el negocio a emprender, ésta puede servir
como fundamento de la idea inicial, pero no es suficiente como para determinar
muchos parametros extremadamente importantes.

La decision de emprender o de cambiar la orientaciéon de un negocio, o incluso
el arriesgar en nuevos mercados en los que la empresa no opere, es crucial y de alto
riesgo. Solo a través de una sdlida base podrd determinar todos los aspectos que
reduzcan dicho riesgo y le permitan tener control sobre las situaciones que ocurran.

A la hora de preparar un plan de negocio, una base inicial con estas
caracteristicas facilita notablemente el trabajo y, como es légico, al lector o revisor del
plan, le ofrece garantia de seguridad de la propuesta general.

e
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La metodologia para construir un plan de negocio debe plantearse de forma
I6gica, siendo conveniente, en primer lugar, estructurar el trabajo de captacion de
informacion previa en el orden siguiente:

Paso 1: Descripcién de la idea.

Paso 2: Viabilidad de mercado.

Paso 3: Viabilidad de recursos.

Paso 4: Viabilidad financiera.

Paso 5: Recopilacién de documentos.

Paso 6: Plan de contingencias. Andlisis de riesgos.

Por supuesto, usted puede orientar su estudio desde cualquier otro orden de
actuacion. Lo importante es el resultado, el punto de partida y el orden de actuaciones
pueden depender de muchos factores, como por ejemplo la informacion de que
disponga, si se trata de un negocio o empresa de nueva creacibn o ya en
funcionamiento, etc.

En cuanto a la redaccion del plan, a medida que se avanza en el estudio,
surgen nuevas informaciones, pardmetros y conclusiones que complementan o
mediatizan apartados anteriores ya aparentemente completados. Esto es
absolutamente légico y habitual. Tome nota y vuelva sobre ellos al finalizar, para cerrar
un primer borrador. No es recomendable hacer cambios a medida que descubrimos
aportaciones a apartados ya tratados.

De igual manera, el plan de negocio siempre esti vivo, y es recomendable
actualizar las estimaciones vertidas en él a medida que se reconoce la realidad de su
ejecucion, o cambian las condiciones en las que se baso su redaccion.

N
‘\\\ 3. Creacion del plan de negocio
\

A la hora de crear un plan de negocio no existe diferencia practica entre si el
interesado es un empresario individual (o autbnomo), una sociedad mercantil (sociedad
andnima, sociedad limitada, sociedad laboral, etc.) o una cooperativa o similar. Pero
hay algunos datos financieros que pueden cambiar, como por ejemplo en el momento
de calcular los costes de personal. Si hay diferencia, se incluyen varios ejemplos,
indicando a qué situacion corresponde.

Una de las partes fundamentales del plan de negocio es el analisis econémico
financiero, o lo que es lo mismo, la simulacion numérica de las ventas o ingresos, los
gastos, las inversiones, etc.

En Internet o a través de entidades publicas o privadas puede conseguir
plantillas para la creacion de planes de negocio. Estas herramientas son tan vélidas
como la que en nuestro caso vamos a utilizar. Lo importante es seguir el procedimiento
de trabajo que se describe a continuacién, el cual le simplificara bastante la

—
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organizacién de la informacion, decidir cudndo hacer cada paso y cémo plasmar su
idea en un documento atractivo para el destinatario final.

=

o
o
c

\/ Paso 1: Descripcion de la idea

Desarrollar y describir de forma detallada los siguientes conceptos:

- F F

Cuél es la oportunidad.

Productos que componen el catalogo de oferta a los clientes.
Qué modelo de negocio se implanta.

Mercado en el que opera y tipologia de cliente que se atiende.
Porcentaje de mercado inicial y progresion a corto y medio plazo.

Periodo (tiempo) de consolidacion del negocio.

Nota sobre el Modelo de negocio. El concepto de modelo de negocio tiene
muchas acepciones y conviene centrar de qué estamos hablando. Para el
objetivo de este manual, se refiere a la definicion de quiénes seran los
clientes, qué oferta de valor nos diferencia de la competenciay como se
pretende crear ingresos con dicha propuesta. Asi, qué hace la empresa,
cémo lo hace y la oferta de producto son los pilares de la redaccion del modelo
de negocio.

98
S /8¢ Paso 2: Viabilidad de mercado

Desarrollar y describir de forma detallada los siguientes conceptos:

L

- F F F F

Necesidades de los clientes detectadas.

Propuesta de oferta de soluciones a dichas necesidades. Estrategia
comercial y de marketing.

Potencial de mercado.

Barreras para entrar en el mercado.

Legislacion o regulaciones que afectan a la actividad.

Busqueda y andlisis de estadisticas y datos de mercado.

Qué encuesta o estudio de mercado se ha realizado.

Andlisis de los competidores. Market Share, estrategias, productos.

Aceptacioén de los clientes al proyecto. Por qué serd atractivo el proyecto a
los clientes.

Cuéndo se inicia la actividad del negocio. Fecha ideal de creacion.



En la elaboracion de estos puntos toma especial relevancia la estrategia
comercial y de marketing. Nos referimos a la exposicién de cuél serd la posicién en el
mercado y a qué segmento o segmentos de mercado se pretende atender.

La posicién en el mercado se refiere a qué acciones se realizaran para hacer
atractivo el producto a los clientes, por qué los clientes compraran nuestros productos y
servicios.

El segmento o segmentos de mercado que se pretenden atender es la porcion
del mercado total al que dirigiremos las acciones comerciales y de marketing para crear
demanda.

Algunos aspectos que no debemos olvidar analizar son:

Cuantificar las ventas por producto y linea de producto.
Definir la estrategia de precios.
Tipos de comercializacién y composicion de la fuerza de ventas.

Promocion y publicidad previstas.

—

Garantia de producto.

- F F

Interrelacion del catalogo. Apoyo de unos productos a otros.

‘ Paso 3: Viabilidad de recursos

Desarrollar y describir de forma detallada los siguientes conceptos:

4 Equipo promotor del proyecto. Formacion y experiencia en el sector.
4 Colaboradores técnicos.
4+ Recursos humanos previstos.
4 Contrataciones de servicios necesarias para el inicio y desarrollo del
proyecto. \
4 Inversiones necesarias para el inicio y desarrollo del proyecto.
4+ Documentacion legal necesaria o recomendable (contratos y otros).
ey
& =t

'Ef/—"'i" Paso 4: Viabilidad econ6mico financiera

Crear el andlisis econémico y financiero correspondiente a los planteamientos
anteriores. Debe contener o incluir los siguientes apartados:

z
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+
+
+
+

Detalle de ventas por producto o linea de producto. Andlisis de precios de
venta y costes de desarrollo o compra de producto.

Méargenes comerciales para la distribucién y/o comercializacién de los
productos.

Detalle de costes necesarios para la operacion.

Cuenta de pérdidas y ganancias, flujo de caja y balance.

Toda esta informacion debe estar al maximo detalle durante el primer afio de
vida del proyecto y expuesta de forma mensual. En afios sucesivos, se pueden
presentar sumas totales anuales de los capitulos principales. Al menos debe incluirse
informacion sobre los tres primeros afios de actividad, siendo recomendable realizar el
andlisis para los cinco afios iniciales.

Es decir, el plan de negocio debe mostrar, como minimo, la evolucién
econdmica y financiera de los tres primeros afios.

Es recomendable presentar escenarios a cinco y diez afios, que correspondan
a las estimaciones vertidas en la literatura del plan, pudiendo crear varios escenarios, e
incluir las variables de crecimiento que se estime oportuno.

Paso 5: Recopilacion de documentos

Durante la preparacién de los pasos anteriores se utilizan diversos documentos
o se hace mencion a ellos. Por ejemplo, con el canal comercial o los distribuidores se
debera firmar un contrato de servicios. Un borrador de dicho contrato debe aportarse.

Por tanto, se deben incluir los siguientes documentos, tanto si se trata de
borradores como de contratos previstos para su firma en versién ya definitiva.

Ll S S

Contratos correspondientes a los servicios que se prevén como necesarios.
Estadisticas.

Encuestas y consultas realizadas en el mercado a los clientes.

Estudios de mercado.

Cualquier otro documento que se estime necesario durante la confeccion
del plan.

e
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Paso 6: Plan de contingencias. Analisis de riesgos.

Como es evidente, ninglin negocio tiene el éxito asegurado, ni las previsiones
gue aporta el plan de negocio se cumplirdn al 100%.

Es importante tener en cuenta algo que comentdbamos al principio del manual,
y que se refiere a la utilizacién del plan de negocio como una herramienta de control y
seguimiento. Debe mantenerse vivo a lo largo de la vida del negocio, adaptandolo
conforme la realidad cumple o no las previsiones.

No se trata de haber errado o que sea falsa la informacién del plan de negocio,
sino de poner atencién a qué funciona y qué no funciona, y cdmo afecta al curso
normal de la operacion y a los resultados.

Las previsiones pueden no cumplirse tanto si es por defecto, por ejemplo
menos ventas de las previstas, como si es por exceso, mayores ventas por éxito
sobrado de un producto o porque las previsiones iniciales fueron demasiado
precavidas.

En ambos sentidos, es necesario preparar un plan de contingencia para las
posibles situaciones que se entienda puedan ocurrir.

Por ejemplo si las ventas no se cumplen, qué actuaciones se pueden realizar;
incremento de promocién en el mercado, reajuste de recursos orientandolos mas hacia
los ingresos, reajustar los precios, etc., segun el origen que produce la situacion.

Si las ventas exceden las estimaciones, cudl ser& la respuesta de ajuste de los
recursos para compensar el exceso de demanda, como se aprovechara la
circunstancia para la posibilidad de inclusion de nuevos productos, etc.

El plan de contingencias se debe preparar en “positivo”. Es importante que el
reto que representa el plan de negocio esté orientado siempre a la viabilidad y la
obtencién de beneficios, si es posible, con soluciones que compensen las pérdidas o
gue potencien y aprovechen los éxitos.

Una vez que disponemos de la informacion obtenida con los pasos anteriores,
comenzamos con la redaccién del plan de negocio, confeccionando cada uno de los
apartados de su indice.

Durante el proceso de confeccidn no descarte cualquier dato o noticia actual
gue pueda mediatizar la informacién que posee y sobre la que basa sus estrategias. La
frescura del plan depende sobre todo de la actualidad de la informacién que se incluye.

—
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4. Test de evaluacion
-

1. ¢ A qué cuestiones debe responder un plan de negocio?
] a) Qué, donde, por qué, cuando, quién y cuanto
[ 1 b) Qué, dénde, en qué lugar, cuando, quién y cuanto

[ 1 c) Qué, dénde, en qué lugar, quién y cuanto

La eleccién del momento de inicio de la actividad, ¢,es importante?

a) No, se puede comenzar en cualquier momento, aunque no sea el mas
recomendable

2.
L]
] b) Si, aunque no determina el éxito
L]

c) Si, es crucial, y afecta de manera importante a la estrategia de incursion en el
mercado

3. ¢, Cudl es la diferencia entre viabilidad y durabilidad de un plan de negocio?

a) La viabilidad se refiere a la duracion o vida del proyecto. La durabilidad se
refiere a si es posible llevarlo adelante y si es rentable

b) No hay diferencia entre viabilidad y durabilidad

oo o

c¢) La durabilidad se refiere a la duracion o vida del proyecto. La viabilidad se
refiere a si es posible llevarlo adelante y si es rentable

4. ;Cual es el &rea méas importante de un plan de negocio?
[1 a) Viabilidad financiera

] b) Andlisis de riesgos

[ 1 c) Viabilidad de mercado y operativa

5. ¢ En cuéntos pasos se estructura la creacion de un plan de negocio y cuéles son los
mas importantes?

[] a)6. Viabilidad de mercado y Viabilidad de recursos
[ ] b)6. Viabilidad de mercado y Viabilidad financiera

[ 1 c) 6. Viabilidad financiera y Recopilacién de documentos

6. El plan de negocio es un documento estatico, que no se actualiza ni modifica tras su
elaboracion

[1 a) Si, no es necesario actualizarlo

[] b) No, debe actualizarse a medida que se conoce la realidad de su ejecucion, o
cambian las condiciones en las que se baso su redaccion

[ 1 c) No, pero no conviene cambiar las estimaciones iniciales que incluye

7. Las necesidades de los clientes se describen en...
[] a)La viabilidad de mercado

] b) La viabilidad financiera



[] c) Descripcion de la idea

8. La recopilacién de documentos nos permite...
[] a) Disponer de informacién fiable como base del desarrollo del plan de negocio

[ ] b) Estudiar concienzudamente, entre otros, el mercado, los productos a vender o
los aspectos legales que influyen en el negocio

[ 1 c) Las dos respuestas anteriores son ciertas

Respuestas: 1.a/2.c/3.c/4.c/5.al/6.b/7.a/8.c
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Tema 3. Orden de trabajo para la confeccion del plan de
negocio

indice
1. Obijetivos
2. Documentos fisicos del plan de negocio
3. Apartados del plan de negocio
4. Estructura de trabajo para crear un plan de negocio
5. Test de evaluacion

Documentacién de apoyo:

(Archivo de Microsoft® Word) Plan de negocio_Modelo.doc

1. Objetivos

+ Una vez finalizada la explicacion del tema, el alumno conocera el orden
de trabajo para la redaccion del plan de negocio

+ Orientar en los aspectos mas relevantes en la obtencién de informacion

+ Apoyar el aprendizaje con el uso de un modelo como ejemplo




2. Documentos fisicos del plan de negocio

Cualquier plan de negocio comienza en una idea. La primera fase de trabajo
consiste en la captacidon de informacién inherente a la idea de negocio que se desea
plantear. Sélo podremos comenzar a redactar el plan de negocio cuando dispongamos
de suficiente informacién como para asegurar que las afirmaciones que se viertan en él
estan sustentadas en un andlisis lo mas completo posible de las variables que
afectaran al negocio.

Tras ese primer paso de captacion de informacién, iniciaremos la redaccion del
plan de negocio, en fases, de manera estructurada.

El plan de negocio, desde el punto de vista de presentacidn, se compone de
tres partes diferenciadas, que se suelen presentar en tres libros por separado para un
mejor manejo de la informacién:

4+ LIBRO 1. Documento expositivo que resume todos los condicionantes,
propuestas y datos estadisticos y econémicos. Es la exposicion como tal
del plan de negocio.

—

4+ LIBRO 2. Andlisis econémico y financiero. Datos expresados en tablas y
gréficos e indicadores.

4+ LIBRO 3. Anexo de documentacion.

Cuide la presentacién del documento. Cualquier aspecto relacionado con la
confeccion del plan es un escaparate en el que expone el proyecto. La encuadernacion,
la estructuracién, la limpieza de la maquetacion y la composicién. En resumen, la
estética es importante.

1,-
2.- | 3. Apartados del plan de negocio
3,-

A la hora de comenzar a escribir el documento del plan de negocio, nos
fijaremos en el indice de apartados en los que se suele dividir, y que son, al menos, los
siguientes:

7

Libro 1

1.- Resumen ejecutivo.

2.- indice.

3.- Introduccién.

4.- Compaiiia, productos y servicios.

5.- Estudio y andlisis del mercado.
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9.- Indicadores econémicos y financieros. Resumen del plan financiero.
10.- Aspectos legales.

11.- Plan de contingencias.

Libro 2

12.- Plan econdémico y financiero.

Libro 3

13.- Anexos.

El plan de negocio es un documento no estandarizado, por lo que usted puede
elegir otro tipo de indice o clasificacion de la informacion.

Si es importante que, en cualquier caso, estructure el contenido del plan de
negocio. Piense que es un documento que leerdn terceras personas, y en él debe ser
facil encontrar aquella informacion que en cada caso se requiera.

4. Estructura de trabajo para elaborar un plan
de negocio

La estructura en areas del plan de trabajo agrupa los 13 apartados
detallados en el punto anterior en 4 bloques principales:

APARTADO AREA DE TRABAJO

BLOQUE 1 - EXPOSICION Y CONCLUSIONES

1.- Resumen ejecutivo. Extracto del plan y principales indicadores
2.- indice. Detalle de los apartados del plan
3.- Introduccion. Idea, concepto y oportunidad

BLOQUE 2 — INVESTIGACION, DOCUMENTACION Y PLANEACION

4.- Compaifiia, productos y servicios.

5.- Estudio y andlisis del mercado.

6.- Estrategia comercial y de marketing. Viabilidad de mercado y operativa
7.- Plan de operaciones.

8.- Plan de recursos humanos.

BLOQUE 3 — ANALISIS ECONOMICO FINANCIERO

9.- Indicadores econdmicos y financieros. Viabilidad financiera

12.- Plan econdémico y financiero. Desarrollo econdmico del plan




BLOQUE 4 — RECOPILACION DOCUMENTAL Y ANALISIS ALTERNATIVOS

10.- Aspectos legales. Contratos y otros. Necesidades
11.- Plan de contingencias. Andlisis de riesgos
13.- Anexos. Documentacion y otros

Ahora bien, desde el punto de vista de la elaboracién del plan de negocio, el
orden de trabajo debe corresponder con la légica de cualquier estudio o proyecto y que,
de forma muy esquemaética, ordena los bloques anteriores como sigue:

10

Investigacion,
documentacion
y planeacion

Y

hY

20
Analisis
econémico
financiero

30
Recopilacién
documental y
analisis

alternativos

40
Exposicién y
conclusiones

]

En cuanto a la interrelacién de los procesos entre si, y al orden de trabajo
efectivo, a medida que avance en los primeros apartados, ira obteniendo
simultaneamente los elementos necesarios para cumplimentar los siguientes.

Por ejemplo, si realiza una investigacion de mercado a nivel de clientes
potenciales (1% proceso), y desarrolla una encuesta de necesidades, en primer lugar,
dicha encuesta debe incluir aquellas preguntas que resuelvan dudas o problematicas
sobre la idea de negocio (rotacién de las ventas, formas de envio del producto, precio
asumible por el cliente, etc.)

La propia encuesta, y las respuestas obtenidas, son parte del 3* proceso. Los
resultados implican conclusiones y mediatizan el 2° proceso, y todos ellos repercuten
en el 4° proceso, durante la exposicion del desarrollo practico de la idea de negocio.
Por tanto, no se deshaga de ningln documento, estadistica, borrador de contrato, o
cualquier otra base documental que pueda obtener.

7

Por otro lado, la abundancia de informacién puede tener dos efectos contrarios;
clarificar la toma de decisiones en cuanto al desarrollo de la idea de negocio, o mostrar
resultados dispares que dificultaran dicha toma de decisiones. Si ocurre lo segundo, no
se trata de descartar la informacion menos favorable o que no nos gusta, sino de
aprovechar precisamente dicha informacion en su conjunto para plantear alternativas o
respuestas a riesgos potenciales.

z
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131



espacios con variaciones de precios y calidades. En este caso, elegiremos el local que
cumpla mejor nuestras necesidades de espacio, estructura, precio, etc., pero
indicaremos, en el apartado correspondiente del plan de negocio, si procede, qué
actuaciones o decisiones adoptaremos si dicho local no estuviera disponible en el
momento de iniciar la actividad.

Otro ejemplo muy comudn se plantea cuando se llevan a cabo encuestas de
precios a los clientes potenciales, pudiendo encontrar disparidad en las respuestas.
Igualmente, consideraremos el precio que por mayoria sea aceptado, pero haremos
alusion en el apartado correspondiente a las actuaciones y decisiones que
adoptaremos en el caso de que finalmente el mercado acepte un precio distinto.

En ambos casos puede encontrar oportunidades y riesgos. Como es ldgico,
aproveche las oportunidades para dar una vision mejorada del negocio, y plantee
soluciones plausibles a los riesgos.

CEl

e
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5. Test de evaluacioén
-

1. ¢ De cuéntos libros fisicos se compone un plan de negocio?
] a3
] b2
[] ¢)5

2. ¢, Qué contiene el denominado Libro 2 del plan de negocio?
[] a) El plan de contingencias
[ 1 b) El plan econémico financiero

[] c)Los anexos

3. ¢En qué caso es recomendable la redaccién de un plan de negocio?
[1 a) Cuando se trate de sociedades mercantiles

] b) Siempre que se tenga intencion de emprender un negocio o una nueva linea de
negocio en uno ya constituido

[ 1 c)Enlos casos que obliga la Ley

4. ¢ Cuales son los primeros procesos de trabajo que se deben acometer al iniciar un
plan de negocio?

[] a) Laredaccion en el orden légico de los apartados del plan de negocio
[ ] b) Larecopilacién documental y los andlisis alternativos

[] c) Lainvestigacion, documentacion y planeacion

5. Las encuestas a clientes, ¢son obligatorias para crear un plan negocio?

[] a)Si

] b) No, pero son recomendables para constatar variables que les afectan, tales
como precios, entrega de producto, descuentos por volumen, etc.

[ 1 c) No, incluso son perjudiciales

6. No conviene investigar demasiado el mercado a cubrir, porque puedo obtener
informacion que no me conviene

[] a) Falso. Cuanta mas informacién pueda conseguir del mercado, mas sencillo sera
tomar decisiones de negocio

] b)Falso. Aligual que otras variables del negocio, debo conocer bien el mercado
en el que operard mi negocio

[] c)a)y b)son correctas
Respuestas: 1.a/2.b/3.b/4.c/5.b/6.¢c

—
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Tema 4. Los procesos de investigacién, documentacion y
planeacion de un plan de negocio

indice

1. Obijetivos

Investigacion, documentacién y planeacion
Compafiia, productos y servicios (apartado 4)
Estudio y analisis de mercado (apartado 5)
Estrategia comercial y de marketing (apartado 6)
Plan de operaciones (apartado 7)

Plan de recursos humanos (apartado 8)

© N o g B~ N

Test de evaluacion

1. Objetivos

+ Una vez finalizada la explicacién del tema, el alumno dispondra de los
conocimientos para recabar la informacion necesaria para comenzar la
redaccién de un plan de negocio

4+ Orientar en la busqueda de informacién y documentacién

*

Orientar en la planeacion

+ Apoyar el aprendizaje con propuestas de actividades

En los apartados siguientes aparece este indicativo, que le
informa de la existencia de actividades propuestas
relacionadas. Dichas actividades se encuentran en el
archivo Como crear un plan de negocio_Actividades.

Para ilustrar los apartados de métodos de céalculo estan

Word Excel  disponibles varios simuladores creados con Microsoft®
Excel y Word. En todos los casos, cuando hagamos
alusion a ellos, se representan estos iconos.



2. Investigacién, documentacion y planeacion

La investigacién, la documentacion y la planeacion son, en sintesis, las
primeras actuaciones que debemos desarrollar para comenzar la preparaciéon de un
plan de negocio.

Una vez que ha decidido su idea de negocio, tenga 0 no experiencia en la
actividad que va a desarrollar, necesita determinar todos los aspectos inherentes al
propio negocio, para lo que seguiremos un procedimiento de trabajo estandar, que nos
ayudard a descubrir los pormenores de todas las variables que afectan a la puesta en
marcha de la idea.

El primer proceso consiste en la captacién de la informacion necesaria para
todos los aspectos del negocio, recopilando al mismo tiempo documentacion en la que
esté contenida dicha informacién. A continuacidn, se procede a planear el negocio en
base a las certezas conseguidas.

Con este proceso inicial, podremos definir los apartados siguientes del plan de
negocio:

4.- Compaiiia, productos y servicios.
5.- Estudio y analisis del mercado.

6.- Estrategia comercial y de marketing.
7.- Plan de operaciones.

8.- Plan de recursos humanos.

Todos estos apartados configuran el bloque de trabajo denominado
investigacion, documentacidon y planeacién.

En este tema y en los temas siguientes, al trabajar con casos précticos,
utilizaremos la aplicacién informatica Microsoft Office® Excel para ilustrar algunos
calculos necesarios, indicando en cada caso el archivo correspondiente.

Si usted no dispone de Microsoft® Excel, puede conseguir, de forma gratuita,
otras aplicaciones similares y que son compatibles con ella.

Como ayuda en el estudio, puede utilizar el modelo de plan de negocio, que
encontrara en el archivo: Plan de negocio_Modelo.doc

Word  Plan de negocio_Modelo

Este caso practico es una orientacidon. No necesariamente debe ser su modelo
exclusivo. Consulte otros modelos y obtenga la informacién que requiera y construya su
plan conforme a sus necesidades reales, qué desea comunicar y el objetivo que quiera
conseguir.

—

7

z

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO

‘[AN

155



Cuando comience a redactar el plan de negocio, hdgalo de forma sencilla, sin
tratar de utilizar mucha terminologia del sector. Piense que el tipo de destinatario del
plan puede ser variado, desde una entidad financiera a la que se acerque para la
obtencién de un crédito, como un colaborador que considera oportuna la posibilidad de
integrarse en el proyecto. Eso no significa que elimine la terminologia especifica del
negocio. Incliyala, pero sin que sea predominante. Cuando alguien del sector lea el
documento la entendera e intuird4 sus conocimientos al respecto.

Se analizan los apartados en funcién de la necesidad de informacién que en
cada uno debe aportar. En base a dicha necesidad, debe realizar la investigacion y
documentacién que corresponda, utilizando las actividades para orientar sus consultas.

Un estudio complejo, como lo es el plan de negocio, no puede realizarse desde
una Unica perspectiva, es decir, con un Unico origen y Unico un fin. Es necesario atacar
varios aspectos al mismo (producto, ventas, mercado, compafiia, etc.), para poder ir
conformando la informacion definitiva.

Por ejemplo, cuando se analiza el producto, se indica qué necesidades de
informacion minimas debe cubrir, interrelacionando a la vez, por ejemplo, las ventas, el
mercado y los clientes. Haremos alusion a otros componentes del curso que le
ayudaran a desarrollar los datos y la informacién requeridos.

gl
—

3. Compaiiia, productos y servicios
(apartado 4)

Indicar la forma fiscal y legal que se adoptara para el desarrollo del proyecto
(auténomo, cooperativa, sociedad laboral, sociedad mercantil limitada o anénima, etc.).
En el caso de ser un auténomo, el nombre del responsable del proyecto. En este caso,
conviene crear un nombre comercial. Este aspecto brinda una apariencia mayor de
profesionalidad y simplifica la denominacién del proyecto a lo largo del plan de negocio.

Como indica el titular de este apartado, explique de forma detallada:

4+ La Compaiiia.

4+ Productos y servicios de su catalogo de venta.

Incida en aspectos tales como forma juridica seleccionada, por qué, ubicacion
del negocio y los aspectos tenidos en cuenta para dicha seleccién, y quienes son el
promotor o promotores del negocio, y su participacién (si serdn o no empleados). En
este punto explique todo aquello que considere interesante en relacion a la empresa,
sin reiterar conceptos y con una extension suficiente, pero no abusiva.

Actividad n° 1

Los productos y servicios deben agruparse en lineas y destacar los “Best
Sellers”, o productos estrella. Describa las bazas mas importantes en comparacién con

e
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los competidores y cual es la metodologia de fijacion de precios que utiliza. Conviene
indicar el margen bruto medio del catélogo, es decir, el beneficio que obtendra en cada
venta (ventas menos coste de producto).

Debe explicar las estimaciones de ventas que haya incluido en su simulador
econdmico financiero. Si crecen las ventas por qué es asi, y las estimaciones a futuro
gue serén la base de los calculos de comportamiento de ventas a medio y largo plazo.

Nota sobre el simulador econdmico financiero. Existe un tema de
estudio denominado Analisis econémico financiero en el que se trabaja
con un simulador con el que aprendera a realizar las estimaciones de
cualquier variable econdmica o financiera relacionada, incluyendo la
obtencién de tablas, gréficos y ratios para incluir en el plan de negocio.

Actividad n° 2

Procure evitar menciones a productos exclusivos. Los productos de su catélogo
seran valorados como mejores o0 peores (en términos como calidad, precio,
oportunidad, etc.), que los de la competencia.

Es practicamente imposible que sus productos no tengan competencia. Este
tipo de aseveraciones dafian mas que ayudan. Igualmente, base sus estimaciones de
unidades vendidas por numero de clientes potenciales, segmentos de mercados en los
gue operard, y cualquier otra informacidn que sea objetiva, no subjetiva.

Actividad n° 3

[m—

—

—

4. Estudio y andlisis del mercado (apartado 5)

Diferencie en este apartado el estudio de competidores del estudio del mercado
(potencial de clientes). Cree dos partes diferenciadas, una para cada area de estudio.

4+ Analisis de mercado. Territorio, estudio de competidores, comparativa de
producto, canales comerciales, dimension del mercado, etc.

Actividad n° 4

4+ Estudio de mercado. Potencial de clientes (cuantificacion), tipo de clientes
(cualificacién), porcentaje de mercado que pretende cubrir, tipos de venta
(minorista, mayorista, mixta), etc.

—
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Actividad n°5

Recuerde siempre que el mercado es finito, tiene fin y esta limitado en el
espacio (territorios) y en el tiempo (rotacién de ventas, periodos ideales de venta, etc.).
Clarifique su propuesta de territorios actual y a futuro, de forma que avale también las
estimaciones de evolucion de ventas que pueda proponer para afos siguientes.

[m—

—

5. Estrategia comercial y de marketing

— (apartado 6)

Los dos aspectos deben analizarse por separado, resaltando en cada caso:

4+ Estrategia comercial. Herramientas de venta (catadlogo, pagina WEB,
publicidad, etc.) Describa el tipo de actividades comerciales que realizara la
empresa, si es por vendedores o comerciales, a través de redes de
distribucién, o cualquier otro medio que posibilite la captacion de clientes.

Si en su cadena de venta existe la figura del prescriptor, figura que decide
la compra de terceros, indique el porcentaje de influencia que tiene, o el
namero medio de personas que compran por su indicacién.

Por ultimo, describa las bondades de su producto, sin compararlo con la
competencia, y por qué seréa atrayente para el mercado.

Actividad n° 6

4+ Estrategia de marketing. Describa los atributos de los elementos de
marketing, bien en el entorno tradicional, las 4 Ps, o con una orientacion
mas actual, las 4 Cs.

Los denominados elementos del marketing hacen referencia a las cuatro
variables que conforman la base de cualquier negocio.

Las teorias del marketing méas tradicionales se enfocan en el propio
negocio, y definen el marketing como una actividad desde la empresa hacia
el mercado. Asi, lo importante seran las 4 Ps:

- El Producto en si
- El Precio del producto
- La Promocién del producto

- La Posicion del producto, o por qué medios o canales haremos llegar
el producto al cliente

Quiz4s quede mas claro con la siguiente argumentacion:

“Ninguna empresa tiene logica de existencia sin producto. Sea
cual sea su objetivo, siempre mantendra la relacion de venta de su
producto a sus clientes. El producto, un bien o servicio, es el elemento



de transaccién que le permite obtener beneficios y crear rentabilidad de
su actividad.

Cualquier producto debe tener asignado un precio, que cubre
un proporcional de los costes generales de la empresa y el coste del
propio producto, y que es el valor, normalmente monetario, que
proporciona ademéas un margen de beneficio para la empresa.

El producto y su precio deben ser anunciados a los
consumidores, para poder crear demanda, y cubrir sus necesidades. La
promocion es el elemento que permite a la empresa la puesta en
conocimiento del mercado de la oferta de sus productos y sus precios.

Por dltimo, la posicién (o distribucion del producto en el
mercado) se hace a través de canales comerciales. Normalmente, el
canal comercial se queda con una parte del precio, de donde obtiene
sus ingresos, para cubrir sus costes y obtener beneficios.”

Teorias mas actuales, promulgan una orientacién de la empresa netamente
hacia el cliente. Bajo esta nueva perspectiva, nacen las 4 Cs:

- El foco en el Producto evoluciona hacia el foco en el Cliente

- El cuidado del Precio evoluciona hacia el estudio del Coste que
representa para el cliente

—

- El procurar una Promocién masiva del producto evoluciona hacia
Interactuar con el cliente a través de una Comunicacién a medida

- Asegurar la Posicién del producto en el mercado evoluciona hacia la
Conveniencia de hacer llegar el producto al cliente, con independencia
de donde se encuentre

En resumen, se evoluciona desde una teoria de marketing tradicional,
centrada en el producto (4 Ps), hacia otra mas actual, centrada en el cliente
(4 Cs). Usted debe elegir, en funcién del tipo de negocio, qué le interesa
mas a la hora de analizar una u otra en su plan de negocio.

Actividad n° 7

[m—

—

—

El plan de operaciones incluye el organigrama y los procesos internos de la
empresa.

6. Plan de operaciones (apartado 7)

7

Conviene que represente el organigrama con un grafico o imagen, en la que
gueden bien definidos los empleos de cada integrante de la empresa, su nivel de
dependencia y el titulo del puesto de trabajo que asume.

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO
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La descripcidn de los procesos internos debe ser amplia, relacionando cada
persona (si se conoce) con la descripcion del cargo o puesto de trabajo que desarrolla.
Si no se conoce la persona, exponga el desarrollo con el nombre o titulo del puesto de
trabajo.
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Actividad n° 8

Es importante explicar el funcionamiento interno de la empresa, destacando
aquellos aspectos que demuestren calidad interna del trabajo y del servicio, y control
de los procesos.

En este capitulo también se incluye el analisis y exposicidn de los proveedores
de producto y servicios, de los colaboradores necesarios y cualquier otro interlocutor a
nivel de prestacién de servicios.

~7.Plan de recursos humanos (apartado 8)

Este apartado debe estar totalmente enlazado con el anterior. No puede faltar
el analisis y requerimientos de contratacion de las personas que cubriran los puestos
de trabajo creados.

Conviene destacar los aspectos que se tendran en cuenta por defecto, es decir,
aquellos que se buscaran en las personas a contratar, con independencia del puesto
de trabajo que vayan a cubrir.
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8. Test de evaluacioén
-

1. ¢ Cudl de las siguientes expresiones no es una figura juridica?
] a) Auténomo
[ ] b) Sociedad Limitada

[ 1 c) Grupo de amigos emprendedores

2. La metodologia de fijacidn de precios afecta a
[1 a)producto

] b)cliente

[ ] c) proveedor

3. Es habitual que los productos sean exclusivos
[] a) Verdadero. Cada empresa fabrica o vende productos exclusivos
[ ] b) Falso. No es habitual. Es habitual que exista competencia

[ 1 c) Falso. Es imposible que existan productos exclusivos

4. ¢ Cual es la principal diferencia entre andlisis de mercado y estudio de mercado?

] a) El andlisis de mercado se refiere a competidores y productos existentes en el
mercado. El estudio de mercado valora el potencial de clientes, tipo de venta 'y
porcentaje de mercado a cubrir

] b) El andlisis de mercado estudia el potencial de clientes. El estudio de mercado
analiza a los competidores

[ 1 c) No hay diferencia entre el analisis de mercado y el estudio de mercado

5. La estrategia comercial se refiere a

[] a) Las actividades comerciales a desarrollar y las herramientas de ventas que se
utilizan

[ 1 b) Los medios fisicos que se utilizan para vender

[ 1 c)La competencia de producto que encontraremos en el mercado

6. El plan de operaciones hace referencia a
[1 a)Las herramientas de venta
[] b) El organigrama del negocio y los procesos internos

[] c) Elde producto a vender

7. Los recursos humanos en un proyecto de negocio
] a) Son poco importantes

[ 1 b) Son relevantes pero se puede obviar su andlisis

—

7
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[] c¢) Son muy importantes y es necesario su analisis pormenorizado

Respuestas: 1.c/2.a/3.b/4.a/5. al/6.b/7.c



Tema 5. Analisis econdmico financiero

indice

1. Obijetivos

2. Desarrollo del plan econdémico financiero

3. Pasos para la preparacion del plan econémico
Inversiones — Fianzas — Inventario inicial — Fondo de maniobra -
Financiacion
Ventas y compras de producto
Desarrollo econdmico y financiero. Costes generales fijos y variables
Necesidades de tesoreria, financiacion y ajuste y cierre del plan

4. Indicadores econdmicos y financieros (apartado 9)
Plan econémico financiero (apartado 12)

Test de evaluacion

Documentacién de apoyo:

(Archivo de Microsoft® Excel) Simulador Plan de negocio econémico
financiero.xls

(Archivo de Microsoft® Excel) Simulador Plan de negocio CASO
PRACTICO estimacion directa.xls

(Archivo de Microsoft® Excel) Simulador Plan de negocio CASO
PRACTICO estimacion objetiva.xls

1. Objetivos

+ Una vez finalizada la explicacion del tema, el alumno habra elaborado
un plan econdémico financiero completo

+ Orientar en los aspectos mas relevantes que inciden en las decisiones
de negocio

+ Apoyar el estudio con el uso de un simulador en blanco para el trabajo
del alumno y de un simulador con informacién como ejemplo practico

En los apartados siguientes aparece este indicativo, que le
informa de la existencia de actividades propuestas
relacionadas. Dichas actividades se encuentran en el
archivo Como crear un plan de negocio_Actividades.

Para ilustrar los apartados de métodos de célculo estan

Word Excel  disponibles varios simuladores creados con Microsoft®
Excel y Word. En todos los casos, cuando hagamos
alusion a ellos, se representan estos iconos.

—
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2. Desarrollo del plan econdmico financiero

El plan econémico financiero es una simulacién del comportamiento econémico
del negocio.

En nuestro caso, hemos utilizado una hoja de Microsoft® Excel, que cubre la
practica totalidad de las necesidades de informacién requeridas. Si existe algun
indicador, pardmetro o elemento que no se contemple, puede crearlo, la hoja esti
desprotegida.

La dinamica de trabajo que describimos a continuacién se divide en dos partes
gue aparecen diferenciadas en cada paso. Cuando se explican conceptos econémicos
o financieros, el texto esta resaltado en color azul. Cuando se explica el funcionamiento
del simulador, se mantiene el texto en color negro.

Al trabajar con casos practicos, utilizaremos la aplicacion informatica Microsoft
Office® Excel para ilustrar algunos calculos necesarios, indicando en cada caso el
archivo correspondiente.

Si usted no dispone de Microsoft® Excel, puede conseguir, de forma gratuita,
otras aplicaciones similares y que son compatibles con ella, como por ejemplo Open
Office Hoja de Calculo. El paquete Open Office se encuentra disponible en la web.

Nota del Copyright de la obra. No esta permitido el uso del Simulador plan de
negocio econdmico financiero, fuera del ambito de trabajo del curso Cémo crear
un plan de negocio, sin autorizacion previa del propietario del Copyright.

1 ™
- 3. Pasos para la preparacion del plan
3,- econdémico

El plan econdmico financiero debe resultar de las estrategias que se plantean
en la literatura del plan de negocio. Los productos, las necesidades de inversion, los
tiempos de cobro y de pago, etc. conforman la informacion necesaria para
cumplimentarlo.

Puede comenzar la confeccién del plan econémico por la parte que usted
quiera. No obstante, a continuacion se da una pauta de trabajo que en principio seria la
mas ldgica, y que consta de los siguientes pasos:

1. Detallar las inversiones en inmovilizado y en producto requeridas.

2. Detallar las ventas de producto y las compras de producto al maximo nivel
posible.

3. Definir los costes generales fijos y variables, asi como sus plazos de pago.



4. Completar, a la vista de las necesidades de tesoreria, la financiacién, asi como
sus fuentes.

5. Ajustar los valores en su conjunto, afinando definitivamente el resultado para
los primeros tres afios como minimo.

En varias ocasiones se ha mencionado que el plan econdémico financiero
conforma el LIBRO 2 del plan de negocio. En si, no requiere de literatura que explique
la informacion que se aporta. Debe estar referida en el LIBRO 1 del plan, y ser

consecuente con él. E

El simulador plan de negocio le permite disponer de la impresién por cada E.
apartado del estudio. Simplemente imprima las zonas de informacién que desee.

Observe que hay campos o celdas que se encuentran resaltados en azul claro.
Sélo debe rellenar informacién en dichas celdas, si procede. No cambie férmulas o
afada valores en el resto de celdas.

Antes de comenzar a trabajar con el simulador, conviene aclarar dos
diferencias cruciales en el estudio econémico del plan de negocio. La primera es la
diferencia entre ingreso (o venta) y cobro. La segunda, es la diferencia entre gasto (o
coste) y pago.

]

En primer lugar, imagine un negocio que vende productos, y que todas esas
ventas (ingresos) los cobra al contado, en el momento de entregar el producto al
cliente. De igual manera, cuando compra a sus proveedores (coste o gasto), paga al
contado. En este contexto, podemos denominar que su contabilidad es simple:

Contabilidad SIMPLE

Entrego el bien o | CODIOS |  wemmm Pagos | ... |Beneficio / Perdida
servicic vy cobro
su valeren el
moemente ) — i
Cobros — Pagos — Tesorerla
*

De igual manera, cuandec cocmpro,
pagec en el moemente

7

En este caso, el beneficio (ventas menos gastos) serd igual al valor de su
tesoreria, o dicho de otra forma, al dinero que tenga en el banco.

Pero esta situacién raramente se produce. Habitualmente, vendemos productos
a plazo, es decir, cobramos dicha venta pasado un tiempo determinado. También
podemos comprar a nuestros proveedores a plazo, pagandoles a final de mes, o en
plazos de tiempo superiores.

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO

En este segundo caso, la igualdad anterior Beneficio = Tesoreria ya no
ocurre, y debemos anotar qué debemos a los proveedores y qué nos deben los
clientes. Pasamos a trabajar con una contabilidad que podemos denominar compleja.

z
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Contabilidad COMPLEJA

Entrego el bien ¢ — ,
servicio perc no Ingreso Gasto - | Beneficio / Perdida
cobre su valer en
el memente '

Compro €l bien ¢ servicic perc no lo

pagc en el memente
Cuande cobre el o
valor del bien o Cobros Pagos — Tesoreria
servicic entregade,
recibe el dinerc '

Cuande page €l bien o servicic , entrege

el dinerc

Observe que, en un periodo concreto, por tanto, los cobros son de importe
distinto que el de las ventas, y los pagos también son de importe distinto que los
gastos.

Simplemente, hemos aplicado tramos de vencimiento o tramos de tiempo para
cobrar algo que hemos vendido, y para pagar algo que hemos comprado al finalizar el
periodo.

En este escenario, el importe del beneficio (o pérdida) es distinto del importe de
la tesoreria, o dinero que tengo en el banco o en la caja de la empresa.

Més adelante observara el porqué de esta pequefia introduccion. Debe
acostumbrarse a que siempre debe contemplar dos procesos independientes; el
proceso de anotacidn de los ingresos o ventas, y de los costes o gastos, y el proceso
de anotacion de los cobros y los pagos.

Tras estas consideraciones, comencemos con los pasos para la preparacién
del plan econémico.

1.- Inversiones

Abra el archivo Excel Plan de negocio CASO PRACTICO Estimacion
directa.

— Plan de negocio CASO PRACTICO Estimacion directa

Utilizaremos este caso practico para ilustrar la mayoria de las explicaciones. No
obstante, haremos alusion al caso practico de Estimacién Objetiva cuando sea preciso.

En la pestafia Inversiones y financiacién estan recogidos varios aspectos del
negocio sobre inversiones y financiacion:

1. Inversiones

—
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a. Inversiones en inmovilizado
b. Fianzas
c. Inventario inicial
d. Fondo de maniobra
2. Financiacion
a. Detalle de aportaciones realizadas por el emprendedor
b. Necesidad final de financiacién externa
c. Financiacion

d. Detalle de amortizacion de financiacion externa

1.1.- Inversiones en inmovilizado

Se denomina inmovilizado a aquellas compras necesarias para la actividad y
cuyo coste se imputa o anota contablemente en varios afos.

Un coste como el alquiler se soporta mensualmente, y por tanto se anota en
nuestra contabilidad también de forma mensual. En cambio, una compra de, por
ejemplo, una mesa de trabajo necesaria para una persona, es algo que perdura en el
tiempo, y por tanto no reflejaremos el total de su coste cuando la compramos.
Aplicaremos un porcentaje de su coste igual en cada afio de vida que estimemos nos
puede ser (til.

Para calcular la vida atil de un bien considerado inmovilizado, existen normas
tributarias de la legislacion vigente que hay que tener en cuenta.

Puede aplicar los afios por ldgica. Un ordenador puede quedar viejo en unos
tres afios. Su vida Util serd por tanto de tres afios. Si adquiere un inmueble, un local o
vivienda tiene una vida atil mucho més larga, por lo que, al menos, aplicaremos diez
afios. Un vehiculo de transporte, un coche o furgoneta, puede durar al menos cinco
afios. Ese sera el nimero de afios en los que repartiremos el coste.

La formula es sencilla:

Valor del bien
= Coste anual a anotar

NUmero de afios

En nuestro ejemplo hay varios bienes necesarios para la actividad y que se
consideran inmovilizado:

—

7
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Inversiones en inmovilizado Amortizacion anual

Tipologia Base IVA Importe % amort. Importe mes
Reforma del local 15.000,00 3.150,00 18.150,00 10% 125,00
Mobiliario 3.000,00 630,00 3.630,00 10% 25,00
Ordenador 900,00 189,00 1.083,00 33% 24,75
Furgoneta reparto 9.000,00 1.890,00 10.890,00 20% 150,00
Impresora 120,00 25,20 145,20 33% 3,30
0,00 0% 0,00
Registro de marca 500,00 105,00 605,00 10% 4,17
Gastos de constitucion y altas 450,00 94,50 544,50 10% 3,75
Gastos licencia apertura 1.200,00 252,00 1.452,00 10% 10,00

30.170,00  6.33570  36.505,70 Coste mes 345,97 E

Escriba el nombre del bien, el valor sin IVA y el IVA. El caso practico desarrolla
un plan de negocio de una actividad en estimacién directa. Para actividades en
estimacion objetiva, siga las instrucciones que aparecen en el simulador.

Si su actividad es de tipo Estimacién Objetiva, el IVA de las inversiones puede
rescatarlo en la declaracién a la Agencia Tributaria correspondiente. Al respecto de las
inversiones, tanto la actividad en Estimacion Directa, como la actividad en Estimacion
Objetiva podemos decir que se comportan igual.

El inmovilizado se clasifica en dos categorias; material (tangible) e inmaterial
(intangible). El inmovilizado material se refiere a bienes tangibles adquiridos (un coche,
un ordenador, etc.) El inmovilizado inmaterial se refiere a gastos o costes necesarios
para desarrollo de la actividad (gastos de constitucion de la sociedad, compra de
patentes, traspaso de un negocio, etc.)

Igualmente que para el inmovilizado, para la creacidn de los productos de la
empresa, puede ser necesario invertir para fabricarlos. Un molde especifico para
fabricar piezas, o el desarrollo de una aplicacién informatica que después venderemos
son ejemplos de estas situaciones.

Antes de continuar, es preciso explicar la composicion béasica del andlisis
tedrico del resultado de un negocio, expresado en un ndmero y/o porcentaje,
denominado Resultado de operacion.

El Resultado de operacion es un valor que resulta de restar los gastos de los
ingresos o ventas. Hay dos tipos de gastos o costes, los de producto o directamente
relacionados con él (costes directos), y los generales o de operacion, que no estan
identificados con un producto, lo son para todos (costes indirectos).

El resultado de operacién se expresa como un valor econémico y como un
porcentaje, que resulta de dividir su importe entre el importe de las ventas e ingresos:

e
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ITEM Importe % s/ventas

Ventas 1.000,00 100%
Coste de producto -500,00 -50%
MARGEN BRUTO 500,00 50%
Costes generales o de operacion -400,00 -40%
RESULTADO DE OPERACION 100,00 10%

1.2.- Fianzas

A continuacién, y como parte también del inmovilizado, aparece el area
denominada Fianzas. En este caso incluiremos aqui el dinero que “inmovilizamos”,
pero del que no perdemos en principio la propiedad. La fianza por alquiler de un local, o
el depdésito o garantia que debamos dejar a un proveedor se reflejan en esta area.

Fianzas
Proveedor Concepto Importe
Alquiler, S.L. Fianza local 2.000,00
0,00
[—
0,00
2.000,00

1.3.- Inventario inicial

Inmediatamente después, se detalla el valor del inventario inicial que se
requiere para comenzar la actividad. Las compras iniciales de producto son esenciales
para muchos negocios. Su detalle concreto conviene hacerlo en un primer estudio vy,
después, ajustarlo si es preciso a tenor de las conclusiones que nos aporten otras
partes del plan.

En nuestro caso se requiere la compra de varios productos:

Valoracion del inventario inicial

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO

Producto Unidades Precio Total|
ordenador tipo 1 2,00 300,00 600,00
ordenador tipo 2 2,00 500,00 1.000,00
impresora tipo 1 2,00 60,00 120,00
impresora tipo 2 2,00 105,00 210,00
Componentes de ordenadores 0,00 \
Placa base tipo 1 3,00 100,00 300,00
Placa base tipo 2 3,00 150,00 450,00
Cajatipo1l 3,00 50,00 150,00
Cajatipo 2 3,00 75,00 225,00
Raton y teclado 6,00 6,00 36,00
Pantallatipo 1 3,00 45,00 135,00
Pantalla tipo 2 3,00 80,00 240,00
] 0,00
0,00
Valor total inventario sin IVA 3.466,00
IVA 21,00% 727,86 .
Valor total inventario inicial 4.193,86
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El detalle del inventario inicial se anota en la zona correspondiente de la hoja
de célculo:

Inventario inicial

Tipologia Base IVA Importe
Producto inventario inicial 3.466,00 727,86 4.193,86
0,00
0,00

ME]

3.466,00 727,86 4.193,86 E

Siga las instrucciones del simulador si su actividad es en Estimacion Objetiva.
1.4.- Fondo de maniobra

Por ultimo, puede ser necesario disponer de tesoreria para comenzar. Esta
situacion ocurre normalmente cuando las ventas se cobran una vez terminado el mes
en el que se realizan. Por tanto, para poder cubrir un posible desfase de tesoreria, se
crea un fondo de maniobra, o saldo en caja y banco para poder cubrir los pagos

iniciales.
"
o
. . S
En nuestro caso, anotamos en el fondo de maniobra las ventas del primer mes o
(cobramos a clientes a plazo con 30 dias de demora). o
2
o
-
Fondo de maniobra (solo en el caso de ventas a plazo) €
[¥¥]
Mes 1 24.957,46|Cobros a 30 dias >
Mes 2 Cobros a 60 dias é
o
c
24.957,46 2
S
<
(%)
. . . , o
El resumen de las inversiones necesarias para poner en marcha el negocio es, <)
en nuestro caso: =
©
2
@
S
Detalle de necesidades de inversion inicial 'q_,
Inmovilizado 36.505,70 3
. o
Fianzas y otros 2.000,00 g
Inventario inicial 4.193,86 'g
Fondo de maniobra 24.957,46 'g
(7]
<
Necesidad de inversion inicial 67.657,02 %
c
©
c
) >
Hay datos que no podrd rellenar hasta que no trabaje con el resto del e
simulador. No se preocupe, navegaremos por el simulador a medida que sea
necesario. -



1.5.- Financiacioén

En esta primera pestafia del simulador quedan por cumplimentar los apartados
de financiacion. En realidad es lo dltimo que se cumplimenta, a la vista de las
necesidades de financiacion del negocio. Por tanto, continuemos con el resto de
apartados en su orden légico. Mas adelante estudiaremos las necesidades de
financiacién, a la vista del comportamiento del negocio.

2.- Ventas y compras de producto

Seleccione, en el archivo Excel, la pestafia Andlisis ventas y gréficos. En
esta hoja del simulador introduciremos los valores de las ventas mensuales y sus
costes de producto asociados.

Una venta es el resultado de la multiplicacion unidad de producto por precio.
Esto es asi para cualquier tipo de negocio, aln cuando se trate de servicios.

Cualquier venta tiene asociado un coste de producto. El coste de producto
puede ser cuantificable por cada unidad vendida (si se vende una revista se sabe
cuanto ha sido su coste), o puede ser un valor total, con independencia del nimero
de veces que se venda el producto (el coste del desarrollo de una aplicacion
informatica que se pretende vender es un valor total, que repartiremos entre todas las
veces que vendamos dicha aplicacién o producto)

Teniendo en cuenta estos conceptos, comencemos a introducir las
estimaciones de venta de cada uno de los productos de nuestro catdlogo. Las
estimaciones de ventas se pueden crear utilizando varios métodos, pero el més
recomendable es un analisis pormenorizado del comportamiento de cada producto que
componen el catalogo de oferta al mercado.

El negocio que estamos analizando dispone de un catalogo en el que se
incluyen bienes y servicios. Los bienes estan representados por ordenadores e
impresoras. Los servicios son de reparacion de equipos. Comencemos con las
estimaciones de venta de los bienes (productos tangibles).

Acceda a la pestafia Catalogo bienes.

Para el andlisis de las ventas por producto conviene que previamente se
realicen los estudios de competencia, mercado, clientela, etc. El precio es un elemento
fundamental en el negocio, y debe ser tratado de forma exclusiva, con los estudios que
procedan, incluso trabajando en varios escenarios, para poder valorar la metodologia
de su fijacion, las ventajas competitivas que puede aportar, como responde al modelo
de negocio, etc.

Cada producto tiene, por tanto, un precio asociado. En el caso de actividad en
Estimacion Obijetiva, los precios se trabajan con IVA. En Estimacidon Directa, trabaje los
precios sin IVA.

—
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Producto Precio venta Coste unid. % coste

Ordenador tipo 1 600,00 300,00 50,00%
Ordenador tipo 2 1.100,00 500,00 45,45%
Impresora tipo 1 95,00 60,00 63,16%
Impresora tipo 2 300,00 105,00 35,00%
Productos por componentes

Ordenador tipo 3 450,00 201,00 44,67%
Ordenador tipo 4 850,00 311,00 36,59%
Ordenador tipo 5 550,00 226,00 41,09%

Observe que también debemos tener en cuenta el coste del producto. Los
valores deben coincidir con la valoracién del inventario inicial, si existe.

Cualquier producto tiene un coste asociado, bien porque lo hemos comprado
para venderlo posteriormente, o porque el producto en si es un servicio que prestamos.

En el caso de productos comprados (productos tangibles normalmente), el
coste corresponde a lo que cuesta adquirirlo, y se considera como coste directo de
producto a los efectos de célculo de precios.

En el caso de productos que sean servicios (productos intangibles), que suele
prestar, por ejemplo, personal de la empresa normalmente, el coste es de tipo fijo, y se
considera parte de los gastos generales del negocio. Veremos un ejemplo a
continuacion.

Para cada producto hemos creado tres supuestos de comportamiento de las
ventas; meses de venta alta, meses de venta media, y meses de venta baja. Usted
puede crear tantos escenarios como considere oportuno.

Lo importante en el presupuesto mensual de las ventas es tener la mejor
informacion para proyectar. Si considera que las ventas serdn homogéneas durante el
afio, tan solo deberé trabajar con un supuesto de venta mensual. Si por el contrario, las
venta se concentran en un mes concreto, practicamente el analisis se simplifica,
recargando casi todos los ingresos en ese mes, dejando casi a cero los demas. La
realidad de cada negocio marcard la inercia de la proyeccion de las ventas.
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Mes venta mayor Mes venta medio Mes venta bajo

Unidades Ventadia Ventames Unidades Ventadia Ventames Unidades Ventadia Ventames
0,40 240,00 5.280,00 0,15 90,00 1.980,00 0,05 30,00 660,00
0,40 440,00 9.680,00 0,15 165,00 3.630,00 0,05 55,00 1.210,00
0,40 38,00 836,00 0,15 1425 313,50 0,05 4,75 104,50
0,40 120,00 2.640,00 0,00 0,00 0,00 0,00
0,40 180,00 3.960,00 0,15 67,50 1.485,00 0,05 22,50 495,00
0,40 340,00 7.480,00 0,15 127,50 2.805,00 0,05 42,50 935,00
0,40 220,00 4.840,00 0,15 82,50 1.815,00 0,05 27,50 605,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
1.578,00 546,75 182,25
22,00 22,00 22,00
34.716,00 12.028,50 4.009,50

Los valores que obtenemos para cada producto se trasladan a la pestafa
Anélisis ventas y gréficos, utilizando una linea de andlisis para cada producto.

- —
Andlisis de las ventas por producto ANO 1
1d-1 1d2 Producto % coste Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes9  Mes10  Mes1l  Mes12
1 1 Ordenadortipol 50,00% 528000 5280000 198000 198000’ 660,00 660,00  1.980,00 528000 528000 528000 5.280,00
Coste 2640007 -264000  -99000" -99000  -33000° -330,00"  -990,00 000" -2640,00" -2.640,00" -2.640,00" -2.640,00

Al efecto de la proyeccion del plan de negocio, hay ocasiones en que resulta
muy importante la fecha de inicio de la actividad. Si observa el ejemplo, se ha
considerado el Mes 1 como enero (agosto no tiene actividad). Esto lo comunicaremos
en la literatura del plan de negocio, explicando que la actividad del negocio no se ve
afectada por ninguna variable que nos obligue a cambiar la fecha de inicio, es decir, la
fecha de inicio no es una variable relevante para la implantacion del negocio.

Ahora bien, puede ocurrir que su actividad concentre las ventas, por ejemplo,
en los meses de septiembre y octubre, siendo necesario un periodo previo de
promocién de tres meses, para poder conseguir dichas ventas. En este caso, la fecha
de inicio de actividad si es relevante. Si no comenzamos antes de junio, no podremos
realizar la promocioén, y las ventas seguramente nos se cumpliran. La proyeccién, por
tanto, debe comenzar en mayo / junio, no en enero.

7

Adapte su estudio a la realidad de su negocio.

Sitdese de nuevo en la pestafia Catalogo bienes. En la zona inferior de la hoja
hay un estudio de productos que se crean desde diversos componentes.

Si recuerda, cuando confeccionamos el inventario inicial, se estimé la compra
de productos terminados y componentes para crear varios productos. Cuando se
estiman el precio de venta y las ventas de cada producto, seguimos trabajando con el
coste por producto. En este caso, el coste resulta de la suma de los costes de los
componentes.

z
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Disefio del catdlogo para productos por componentes

Ordenador | Ordenador | Ordenador

Componentes Coste tipo 3 tipo 4 tipo 5
Placa base tipo 1 100 L L ]
Placa base tipo 2 150 L
Cajatipo1l 50 ]
Cajatipo 2 75 ® [ ]
Raton y teclado 6 L L ] °
Pantalla tipo 1 45 L L
Pantalla tipo 2 80 °

Coste 201 311 226

Precio venta 450 850 550

% coste 44 67% 36,59% 41,09%

Veamos ahora un ejemplo de producto de tipo servicio. Acceda a la pestafia
Catalogo servicios.

En el caso de los servicios, como se ha anotado anteriormente, suele haber un
componente de coste en horas de recursos humanos. En nuestro ejemplo, hay
productos que solo tienen coste de personal, y productos que suman costes de
personal y costes de consumibles (disco duro, placa base, etc.)

Este aspecto es importante en negocios de servicios. Valore bien los costes de
prestacion de un servicio, calibrando convenientemente el esfuerzo de personal que
precisa, junto con cualquier otro elemento que pueda ser necesario para prestarlo.

Normalmente se suele despreciar el valor del personal, considerandolo como
un coste general fijo. Esta situacion provoca que el precio del servicio para el cliente se
oriente sobre todo en funcién a la competencia, sin tener en cuenta otras metodologias
de fijacién de precios, perdiendo dinero en cada servicio prestado, o simplemente no
aprovechando oportunidades de ser competitivos con precios menores al desconocer el
limite a la baja que se pueda obtener.

Lo primero que valoramos es el coste del personal afecto al servicio. En
nuestro caso hemos tenido en cuenta el coste de un técnico, que valoramos tanto a
nivel de su salario, como contando con el coste de Seguridad Social que representa.

Horas a trabajar anuales 1.800
Salario anual 23.800,00(Por mes en 14 pagas 1.700,00
Porcentaje coste Seguridad Social 31,00%|Por mes en 12 pagos 614,83
Coste total afio trabajador 31.178,00
Coste hora trabajador 17,32

El valor que nos interesa es el coste hora, que resulta de dividir el coste total
entre el nimero de horas que se estima que trabaja.

—
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A continuacion, y producto a producto, se estiman las horas que se emplearan
en cada servicio, y se afladen los costes de los consumibles que, en nuestro caso, se
incluyen.

Valoracion servicio tipo 1

Descripcion |Reparacion disco duro ordenador sobremesa

Horas 2,00|Coste en horas 34,64

Consumibles

Tipo Coste
Disco duro 30,00
Coste total consumibles 30,00

I% coste s/venta 40,00%

—

Observe que el porcentaje de coste sobre venta es el 40,00%. Cuando se
realiza el analisis del resultado de operacién de un negocio, se anotan por separado los
costes de producto y los costes generales. En este caso se considera solamente como
coste de producto desde el punto de vista econdémico el coste de los consumibles
(disco duro). El coste de las horas que emplea el técnico se anota en los costes
generales.

Conviene que siempre haga asi las estimaciones para, por ejemplo, cubrir
aquellas horas que el técnico no emplea en prestar servicios, que de otra manera
guedarian fuera del analisis del plan.

Concluimos la estimacién de las ventas fijando el precio de venta al producto
(servicio), valorando su margen bruto, y determinando las unidades que venderemos
en los tres escenarios que ya hemos comentado de meses de venta alta, media y baja.

Precio de venta

Coste -64,64 A
Margen bruto 10,36
Mes venta mayor Mes venta medio Mes venta bajo
Unidades Dias venta Unidades Dias venta Unidades Dias venta
2,00 15,00 1,00 10,00 1,00 5,00
Venta mes 2.250,00 Venta mes 750,00 Venta mes 375,00

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO
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Regresemos a la pestafia Andlisis ventas y graficos. Hay dos aspectos
interesantes que debemos tener en cuenta.
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El primero se refiere a cdmo representar las ventas en nuestro plan financiero.
Como es légico, cuando se inicia una actividad, las ventas progresan desde cero. Los
primeros meses, por tanto, suelen ser de adaptacion, inicio, pruebas, etc.

Por tanto, conviene que represente bien esta etapa, para lo que puede utilizar
dos métodos diferentes. O bien calcula las ventas ajustadas a la realidad, comenzando
con ventas reducidas para los primeros meses, o disefia la proyeccién de ventas como
entiende que se comportardn una vez que el negocio ya esté minimamente
consolidado.

En nuestro caso practico hemos considerado este Ultimo supuesto, realizando
un ajuste en los dos primeros meses a la baja, con un coste promedio de los costes de
los productos del catalogo. Esta opcion permite que el lector del plan pueda ver el
comportamiento normal del negocio, sin que sea necesario explicar la evolucion hacia
el segundo y tercer afio de forma compleja.

El segundo aspecto a tener en cuenta se refiere a la viabilidad técnica del
negocio.

Si observa la zona derecha de la proyeccién de las ventas, aparecen varios
indicadores de unidades vendidas anual, mensual y diariamente.

Precio Unidades Unidades Unidades

venta afo mes  dia (30d.)
600,00 65 5 0,18
1.100,00 65 5 0,18
450,00 65 5 0,18

La viabilidad técnica es fundamental en cualquier negocio. Imagine que se
propone crear un negocio de peluqueria, y la proyeccion de las ventas da como
resultado que un empleado debe conseguir 40 servicios de peluqueria al dia. Si cada
servicio consume media hora, deberia trabajar 20 horas para poder cubrir los 40
servicios.

Este tipo de viabilidad técnica no se refiere a la preparaciéon o capacitacion.
Esta viabilidad es de tipo operativo y debe quedar demostrada.

Como nota general, y para finalizar el apartado de producto, a continuacién se
detalla de forma mas extensa las modalidades comunes que podemos encontrar. Los
productos se pueden clasificar, de forma basica y segun su origen, en varios tipos:

e Comprados. Son aquellos que adquirimos a un proveedor y, sin afiadirles
valor, los vendemos a los clientes. Por ejemplo, para una libreria, un libro.

e Por componentes. Compramos materia prima o componentes a los
proveedores y, una vez ensamblados (afiadimos valor) los vendemos a los
clientes. Por ejemplo, las cestas de navidad. Compramos los productos (vino,
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turrén, una cesta, etc.) a proveedores y le vendemos un producto terminado a
los clientes.

e Desarrollados. Se utilizan recursos de la empresa para crear el producto, con
0 sin inversiones. Por ejemplo, el desarrollo de un programa informatico
realizado por empleados de la empresa.

En el primer y segundo caso, existe un inventario de productos, ya sean
terminados o de sus componentes. En el segundo caso, no existe inventario.

La forma de anotar el coste de producto en nuestra contabilidad sera:

* Productos comprados. Anotamos el coste unidad cada vez que vendamos
una unidad del producto.

e Productos por componentes. Puede existir inventario tanto de los
componentes como de los productos ya terminados. Partimos de un inventario
de los componentes, al que se le van restando unidades a medida que
creamos el producto terminado, cuyo coste sera la suma de los costes de los
componentes. El producto terminado se le da de alta en el inventario y se anota
su coste cada vez que vendemos una unidad de producto.

e Productos desarrollados. En este caso, el coste ya esta en nuestra
contabilidad. Por ejemplo en los gastos de personal. Como en este caso el
coste es parte de los costes fijos, no existe inventario. El coste ya esti
anotado. Por ejemplo, el desarrollo de una aplicacion informética.

Existen otros tipos de producto, pero para la didactica de este manual los tres
anteriores son suficientes, y cubren un porcentaje muy elevado de casos posibles.

3.- Desarrollo econdmico y financiero. Costes generales fijos vy
variables

Una vez que termine de introducir los datos de productos, compras de producto
y ventas, seleccione la pestafia denominada Desarrollo econémico y financiero.

En esta pestafia se encuentra el nucleo central del andlisis econémico y
financiero del plan de negocio. Cubre las dos &reas de estudio, representadas por el
andlisis de las Pérdidas y Ganancias, o Resultado de Operacién (area econémica), y el
Flujo de Tesoreria (&rea financiera)

Recordemos que el Resultado de Operacién (RO) es el analisis comparativo de
las ventas o ingresos, y los costes o gastos, de producto y de operaciéon o gastos
generales. El resultado de restar los gastos a las ventas o ingresos da el beneficio o
pérdida de la actividad de negocio en un periodo de tiempo acotado.

Por otro lado, la comparativa entre los cobros y los pagos, contando con una
financiacion inicial, da como resultado el flujo de tesoreria en mismo periodo de tiempo
acotado.

—
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El Resultado de Operacion puede fluctuar entre valores positivos y negativos
durante el periodo a estudio (en nuestro caso doce meses). Asi, el grafico de evolucion
en nuestro caso practico es:

Evolucion Resultado Operacion ANO 1

25.000,00
20.000,00 a

15.000,00 / \
10.000,00 / \

5.000,00
0w -/ -\ /

-5.000,00 / x /\ /
-10.000,00 \/ \/

-15.000,00

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 MS M10 M11 M12

Los graficos se encuentran en la pestafia Analisis ventas y graficos.

Lo importante en un negocio desde el punto de vista econémico no es su
estacionalidad, sino el resultado final de un periodo. Ain cuando en algunos meses
obtenemos pérdidas, el resultado final del periodo es positivo.

En cambio, la tesoreria o financiacién nunca puede ser negativa. Si es cierto
qgue en algin momento nuestra cuenta del banco puede arrojar nUmeros rojos, pero
eso se considera un préstamo de la entidad financiera al negocio, y no es algo normal.
Si es necesaria financiacion hay que tramitarla y obtenerla en términos normales de
gestion.

Trabajaremos siempre con la maxima de que el saldo de tesoreria nunca
puede ser negativo en ninguno de los 12 meses que cubre el periodo de analisis.



Evolucion flujo de caja ANO 1

50.000,00
45.000,00

—_—\
40.000,00

30.000,00 / AN /
25.000,00 / \_AN /

20.000,00 — v A\ /
15.000,00 \ /
10.000,00
5.000,00 \ /
0,00 vV

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 MS MI10 M11 M12

Este ejemplo clarifica uno de los aspectos quiza més importantes en la gestion
de un negocio; la diferencia entre ingresos y ventas y gastos versus cobros y pagos.

Observe que en la pestafia Desarrollo econémico y financiero, en la fila 65
de la hoja, justo antes de iniciar al analisis del flujo de tesoreria, se indica el periodo
medio de cobro a clientes, que en nuestro caso practico es de 30 dias. Esto significa
gue las ventas que realicemos en el Mes 1, las cobraremos en el Mes 2, existiendo un
desfase entre el analisis econémico (resultado de operacién) y el financiero (flujo de
tesoreria). Este desfase lo debe cubrir inicialmente la financiacibn que debamos
conseguir para poner en marcha el negocio. Es el fondo de maniobra.

El primer cuadro de andlisis de la pestafia Desarrollo econémico y financiero
corresponde a las Pérdidas y Ganancias, y corresponde a la féormula que ya
estudiamos en temas anteriores:

Ingresos (+)

Costes directos de producto (-)

Margen bruto (+ 6 -)

Costes indirectos o de operacion (-)

Resultado de Operacion (+ 6 -)

Es importante la distincion entre costes de producto y costes o gastos
generales, sobre todo cuando se trata de analizar el comportamiento de los productos
gue se ofrecen en el catélogo de venta.

El Margen Bruto es el indicador del resultado neto que aporta un producto al
negocio, al comparar el coste de dicho producto con su precio. El calculo de precios,
materia que debe estudiarse por separado, es vital para cualquier negocio. El precio
de venta es un importe que debe cubrir el coste del producto y un proporcional de los
gastos generales del negocio, aportando ademas un beneficio positivo.
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Por tanto, cuando preparamos las estimaciones de ventas por producto,
siempre debemos contemplar el andlisis del margen bruto de cada producto,
procurando que el ingreso que obtengamos sea suficiente como para poder cumplir con
la definicion de precio anterior.

En el curso de fijaciébn de precios se analiza de forma exhaustiva tanto las
metodologias de fijacién de precios, como el impacto econémico de dicha actividad.

El andlisis del resultado de operacién comienza con la anotacién de las ventas
0 ingresos.

En el caso practico hay dos lineas diferenciadas para anotar las ventas de
producto, y otros ingresos como por ejemplo las subvenciones.

Esta distincion es importante por dos motivos principales. El primero se refiere
a que cualquier negocio se basa, salvo excepciones, en la actividad econémica de
venta de productos, asumiendo unos gastos (de producto y generales). El analisis del
comportamiento el negocio se hace siempre excluyendo las subvenciones u otros
ingresos similares.

Las subvenciones son ayudas temporales, que normalmente se obtienen para
un fin concreto, como por ejemplo el inicio de actividad, o la contratacién de personal,
pero desaparecen en el tiempo. Si analizaramos el negocio incluyendo las
subvenciones los datos resultantes no serian veraces en cuanto a proyectar para el
futuro. Siempre tendriamos ese ingreso como ingrediente de la operacion.

Observe que en la parte derecha del primer cuadro (Resultado de operacion)
hay anotados unos porcentajes.

-80,67 -1.088,00

Totales 345,97 -4.151,64

les 12 Afio 1

326,00 269.110,5
8.500,0

146,40 -114.346,2

00,00 -3.000,0 -47%

37,63 35.610,8 13%

78,60  163.264,30

Estos porcentajes se suelen utilizar para la evaluacién de ratios comparativos y
de trabajo, y representan:

- El coste de producto es el 42% de las ventas
- El margen bruto de las ventas es el 61% de las ventas
- Los gastos generales son el 47% de las ventas

- Elresultado de operacion es el 13% de las ventas

Observe que si sumamos los componentes del analisis (42% + 47% + 13%) el
resultado es 102%, cuando deberia ser 100%. El resultado del primer afio esti
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afectado por la subvenciéon de 8.000,00 euros anotada. El resultado de operacion
deberia ser 10%, en lugar de 13%. De igual manera, el margen bruto deberia ser el
58%, en lugar del 61%.

Pero adn asi el andlisis porcentual nos es util para proyectar. Consideremos
por ejemplo que deseamos incluir un nuevo producto en el catadlogo. Si conocemos los
porcentajes de impacto anteriores, el calculo inicial de precio seria muy sencillo.
Sabemos que los costes medios en porcentaje, calculados sobre el importe de la venta,
son:

- Coste de producto = 42%

- Costes generales = 47%

Con esta informacion, podremos estimar el comportamiento de un nuevo
producto en la media del negocio:

Si el precio de coste del producto es 1,00 euro, aplicando los porcentajes
anteriores, el resultado de precio al que deberiamos vender dicho producto es:

Anélisis para una unidad de producto

Ventas / Precio 2,38 € 100%
Coste de producto -1€ 42%
Margen bruto 1,38 € 58%
Gastos generales -1,12 € 47%
Resultado de operacion 0,26 € 11%

Esta préactica no es mas que uno de los aspectos que debe tener en cuenta a la
hora de analizar su negocio. Cuide siempre la relacién entre los ingresos y los gastos,
observando el estudio de los gastos como una inversién, es decir, cualquier gasto en el
que incurra el negocio debe proporcionar un ingreso. Pero veamos esta maxima con
mas detalle.

Continuando con el analisis de las Pérdidas y Ganancias, una vez que se
incorporan las ventas e ingresos, y los costes directos de producto, obtenemos el
Margen Bruto. Las ventas proceden de los estudios de producto que realicemos de
forma independiente, siempre producto a producto. Los costes proceden de ese mismo
andlisis.

Ahora procedemos a incluir los gastos generales, o gastos de operacion.

La primera distincién que debe estudiar es la que determina un gasto como fijo
o variable.

Los gastos fijos son aquellos que ocurren con independencia de que existan o
no ventas. Por ejemplo, el alquiler se anota como gasto en todos los meses, aunque en
agosto se ha considerado mantener el negocio cerrado por vacaciones.
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Los gastos variables ocurren (o deben ocurrir) solo si hay venta. En nuestro
caso préactico, el transporte solo se anota como gasto cuando es necesario para la
venta.

Aqui ya obtenemos otra precaucién en relacion al plan de negocio, que
consiste en el analisis de los gastos desde el punto de vista de su oportunidad. Procure
convertir los gastos fijos en variables siempre que pueda, o lo permita el normal
funcionamiento del negocio. Esto puede reducir sus gastos, permitiendo una fluctuacién
mayor de los precios de venta, y un incremento del resultado de operacion.

En el caso préactico, consideramos como gastos fijos:

- Arrendamientos

- Prima de seguros

- Servicios bancarios
- Aguayluz

- Limpieza del local

- Sueldos y salarios

Y consideramos como gastos variables:

- Campafa de publicidad
- Impresion de catalogos

- Transporte

Se podria cambiar, por ejemplo, el gasto fijo de limpieza por un gasto variable,
dado que no es necesario en agosto. El cambio produciria un ahorro. Valore la
idoneidad del cambio, sobre todo en dos vertientes:

- Oportunidad. Estudiar el impacto desde el punto de vista técnico en la
operacion normal del negocio

- Ahorro. Estudiar el impacto desde el punto de vista econémico

Otros gastos que se consideran de operacion son, por ejemplo, lo siguientes:
- Financieros
- Amortizacién del inmovilizado

- Morosidad

Estos gastos se estudian por separado por los siguientes motivos.
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Los gastos financieros dependen exclusivamente de si existe o no financiacion
externa para el negocio. Observe que se diferencian los gastos financieros de los
servicios bancarios. La financiacion externa no afecta al desarrollo del negocio desde el
punto de vista econdmico, es decir, son gastos como tales, pero no estan relacionados
con los recursos que son necesarios para generar las ventas.

Los gastos de amortizacion del inmovilizado corresponden a la anotacion
proporcional del coste de las inversiones requeridas para el inicio o evolucion del
negocio. Las inversiones cambian en funcion de la idoneidad de aspectos tales como la
ubicacion, si el negocio esté abierto al publico o no, la necesidad de apoyos iniciales
para la puesta en marcha, etc. Por tanto, no se pueden considerar como gastos de
recursos necesarios para generar las ventas.

Los gastos por morosidad corresponden a los impagados que puedan ocurrir
con clientes. En este caso, la venta ya ha sido generada, y su impacto es de menor
beneficio, y menor tesoreria, pero tampoco corresponden a gastos necesarios para
generar ventas.

No obstante, y como hemos visto anteriormente, estos gastos deben ser
considerados como integrantes del analisis econdmico y financiero. Son gastos reales,
gue nos afectan en los resultados de operacion, pero a la hora de estudiar la esencia
del negocio deben analizarse por separado. Oriente la concepcién de su hegocio, como
un ciclo en el que constantemente se hacen inversiones en gastos para poder generar
ventas (compra de producto, alquiler del loca donde se ubica el negocio, personal, etc.)

El resultado de operacién resulta, finalmente, de restar a las ventas e ingresos,
los gastos.

El resultado de operacion por mes puede fluctuar en valores positivos o
negativos a lo largo de un periodo. Esto realmente no es representativo. El analisis del
resultado de operacion es relevante en su conjunto, es decir, en la suma acumulada del
resultado de operacion de cada uno de los meses que componen el periodo de estudio.

A continuacidén del andlisis econémico (Pérdidas y Ganancias, o Resultado de
Operacién), y antes de realizar las proyecciones de tesoreria (Flujo de tesoreria), hay
un aspecto importante que se debe tener en consideracion; el IVA.

El Impuesto sobre el Valor Afiadido (IVA), es un impuesto que el
empresario recauda en nombre de la Agencia Tributaria. Por tanto, no es un elemento
integrante del estudio econémico del negocio, pero si afecta a la tesoreria.

Es necesario distinguir dos tipos de situaciones basicas del negocio en cuanto
al IVA. La Agencia Tributaria determina que si el tipo de negocio se basa
prioritariamente en transacciones comerciales entre empresas, el control del IVA se
realizar4 por estimacién directa. Esto significa que cada transaccién que se realice
obliga a la emisién de la correspondiente factura, con IVA, y el ingreso en la Agencia
Tributaria de dicho IVA.

Pero existen multitud de negocios que no estan basados en transacciones
comerciales entre empresas, por ejemplo un comercio al por menor de moda, como
ocurre el caso practico
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Excel. Simulador plan CASO PRACTICO estimacion objetiva.

En este caso, la Agencia Tributaria, ante la imposibilidad de control de las
transacciones comerciales, realiza una estimacion del IVA que el negocio genera.

En el caso de negocios de tipo estimacién directa, el IVA no es parte del
andlisis econdmico, pero si del analisis financiero.

En el caso de negocios de tipo estimacién objetiva, el IVA no se puede separar
de la propia operacion, es decir, no se estudia aparte de los ingresos y los gastos. La
Agencia Tributaria determinard un valor trimestral a ingresar en concepto de IVA,
procediendo a final de afio a realizar la correspondiente liquidacién, en la que se realiza
el siguiente célculo: IVA determinado por la Agencia Tributaria, menos IVA soportado
por compras y gastos realizados en el periodo.

Es muy importante conocer la situacion en la que operara el negocio. Consulte
en la Agencia Tributaria el epigrafe que le corresponde de actividad econdmica, y la
situacién que le corresponde.

El tratamiento del IVA en el simulador responde a las dos situaciones descritas.

En el caso de estimacién directa, trabajaremos con la zona en amarillo,
rellenando aquellos valores que correspondan, y que bésicamente consiste en
cumplimentar los porcentajes de IVA siguientes:

Tratamiento del IVA (NO IMPRIMIR)

Porcentaje Mes 1
IVA Repercutido Ventas 21,00% 433146
IVA Soportado inversiones -6.335,70
IVA Soportado inventario inicial -727,86
IVA Soportado Producto 21,00% -1.909,82
IVA Soportado Gtos.generales 21,00% " -1.751,40
Devengo IVA mensual -6.393,32

IVA Trimestral
Resultado
ndicar el % de IVA para ventas y gastos

En el caso de estimacién objetiva, el IVA es parte del andlisis completo de la
operacion, y se considera ingreso o gasto. En este supuesto, se estimara una
aproximacién del IVA trimestral que pueda resultar a pagar, y se ajustard con el IVA
soportado al realizar las inversiones.

A continuacidn del cuadro de estudio del IVA se encuentra el analisis del flujo
de tesoreria.
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La tesoreria informa del dinero liquido del que dispone el negocio en cada mes,
y en cada periodo. La tesoreria (andlisis financiero) es independiente del analisis del
resultado de operacidn (analisis econémico), pero depende directamente de él.

Observe que se trasladan los valores correspondientes desde el cuadro
Pérdidas y Ganancias. Se cobran las ventas e ingresos, y se pagan los gastos.

Ademas, se incluyen aquellos pagos que no se derivan de la operaciéon, como
por ejemplo la devolucién del préstamo necesario para el inicio del negocio.

Un préstamo no es un gasto. Un préstamo es un dinero efectivo que nos da un
tercero para cubrir la necesidad de tesoreria del negocio, bien al inicio o implantacion
del negocio, o por necesidades posteriores que puedan aparecer.

La aportacion del empresario o del promotor del negocio también es un
préstamo, que deberd ser devuelto en su momento al empresario o promotor. Esto se
denomina Capital.

El Capital generar4d rendimientos durante la vida del negocio. Dichos
rendimientos son el Resultado de Operacién. El empresario obtiene beneficios de la
inversibn que ha realizado, manteniendo intacto el capital que ha aportado, que
recuperara, teéricamente, cuando el negocio finalice o se extinga.

El elemento de analisis principal del flujo de tesoreria es que nunca puede
mostrar un valor neto negativo, en ninguno de los meses que componen el periodo a
estudio. Si en cualquiera de los meses el resultado es negativo, esto determina que se
requiere financiacion para cubrir dicho desfase o saldo negativo.

Ningun negocio, como ya se ha estudiado, puede tener saldo negativo de
tesoreria, de efectivo en dinero real (no es posible tener -10,00 euros en el bolsillo).

El flujo de tesoreria, por tanto, determina la financiacién del negocio.

4.- Necesidades de tesoreria, financiacion y ajuste y cierre del plan

En el punto 1.5 Financiacién dejamos pendiente de andlisis este apartado, con
la mencién de que se trata de un elemento de la primera parte de la presentacion de
plan de negocio, estando su estudio mediatizado por el desarrollo completo de la
operacion en su conjunto.

Como hemos visto en el apartado anterior, la financiacién, o dinero efectivo
necesario para la puesta en marcha del negocio, viene determinada por la necesidad
de tesoreria del mismo.

Asi, una vez que hemos culminado los célculos econémicos y financieros,
procedemos al ajuste de la financiacidn necesaria.
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Acceda a la pestafia Inversiones y financiacién. La financiacién de estudia en
los cuadros siguientes:

Detalle aportaciones realizadas por el promotor

Aportacion 25.000,00
25.000,00

Financiacion (Resumen)

Aportacion emprendedor 25.000,00 26,88%

Financiacion externa 68.000,00 73,12% E

93.000,00 Pico minimo de tesoreria 218,24 E
Detalle de amortizacion financiacion externa
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 E.
Capital 1.133,33 1.133,33 1.133,33 1.133,33 1.133,33 1.133,33 1.133,33 1.133,33 1.133,33
Intereses 90,67 90,67 90,67 90,67 90,67 90,67 90,67 90,67 90,67

La financiacion del negocio suele tener dos componentes, que se corresponden
respectivamente con las aportaciones del promotor o empresario, y con préstamos de
terceros.

Observe que a la derecha se ha resaltado la informacion del pico minimo de
tesoreria.

El pico minimo de tesoreria determina el valor la financiaciébn necesaria, al
menos en su valor total.

En el cuadro Detalle de aportaciones realizadas por el promotor borre el
valor 25.000,00. Observe que el pico minimo de tesoreria ha cambiado, mostrando
ahora el valor -24.781,76 euros.

Acceda a la pestafia Desarrollo econémico y financiero. Observe la
fluctuacién de tesoreria en cada mes. Es evidente que para el Mes 1 necesitamos
2.874,34 euros para equilibrar la tesoreria, es decir, para conseguir saldo 0,00 euros.
Para el Mes 2, necesitamos 3.560,79 euros. En el Mes 9 el desfase es elevado.

Realmente podriamos cubrir inicialmente los desfases de los Meses 1y 2,y
esperar hasta el mes 9 para cubrir el desfase correspondiente. Por ejemplo, vuelva a la
pestafa Inversiones y financiacién, y escriba el valor 3.700,00 euros en el cuadro de
aportaciones el promotor.

Detalle aportaciones realizadas por el promotor
Aportacion 3.700,00

I

3.700,00

e
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El valor del pico minimo de tesoreria pasa a ser -21.081,76 euros.
Sigue siendo negativo, pero en cambio hemos cubierto las necesidades de tesoreria
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para los Mese 1 y 2. Acceda a la pestafia Desarrollo econémico y financiero y
observe los valores de tesoreria para ambos meses.

Flujo de tesoreria
ANO 1 Mes 1 Mes 2
Saldo anterior 71.700,00 825,66
Ingresos 0,00 2495746
Subvencion auténomos 0,00 0,00
Pagos
- Compras mercaderia -11.004,22 -15.875,68
- Gastos generales -16.037,23 -8.634,80
- Inversion en inventario -4.193, 86
- Fianzas -2.000,00
- Inversiones inmovilizado -36.505,70
IVA Agencia Tributaria
Morosidad 0,00 0,00
Devolucion capital préstamo -1.133,33 -1.133,33
Saldo final 825,66 139,21

Seria posible esperar al Mes 9 para cubrir el desfase de tesoreria que se
producira, realizando la aportacion de financiacion correspondiente.

Tenga en consideracién estos aspectos, que dependerdn del comportamiento
concreto del negocio.

En un estudio como el plan de negocio se estima la necesidad de financiacion
siempre en valores totales, con independencia de los momentos en los que dicha
financiacion es necesaria. Estudie la fecha de inicio de actividad en funcion también de
este punto.

En el caso practico, hemos identificado el Mes 1 como enero. Si identificamos
el Mes 1 con, por ejemplo, julio, las necesidades de financiacibn cambian
drasticamente (agosto no tiene actividad, y el periodo de mayor venta en el periodo de
12 meses se produce entre septiembre y diciembre)

Utilice varios simuladores para conformar, afinar y estudiar el comportamiento
del negocio en su conjunto, cambiando la periodicidad, simulando distintos escenarios
de ventas y comportamiento de producto, situaciones distintas de financiacion, etc.

—
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4. Indicadores econdmicos y financieros
— (apartado 9)

—

—

Finalizados los estudios del plan econdmico financiero, se dispone de la
informacion base para generar los indicadores mas importantes y mas utilizados en el
ambito de los negocios.

Los indicadores econdmicos y financieros se utilizan para controlar el estado de
un negocio, y compararlo con otros negocios similares o con los indicadores generales
del analisis de gestion.

Los indicadores a los que hace referencia este punto son:

4+ Economicos
% Volumen de ventas
% Evolucién de las ventas
% Volumen de gastos y definicién por tipo de gasto
% Evolucién de los gastos
% Evolucién del flujo de caja
% Margen bruto
% Resultado de operacion
% Pérdidas y ganancias
4+ Financieros (expresados habitualmente en valor porcentual)
% Retorno de la inversion (ROI)
% Resultado de operacion (RO)
% EDITDA

% Break even point (punto muerto, o punto de equilibrio)

Todos estos valores los puede obtener del simulador, en el que se encuentran
definidos y descritos. Su célculo se encuentra ubicado en la pestafia Desarrollo
econdmico y financiero.

Ya hemos estudiado los indicadores econémicos (ventas, gastos, tesoreria)

Los indicadores que denominamos como financieros se encuentran en el
cuadro siguiente. Veamos uno por uno



Resumen econdémico y financiero

Capital socios 25.000,00
Préstamos recibidos 68.000,00
Total financiacion 93.000,00
Afo 1 Afio 2 Afio 3
Ventas 269.110,50 282.566,03 288.217,35
Resultado de operacion 35.610,87 31.360,61 31.755,47

Ratios financieros

Retorno de la inversion (ROI)

Sobre capital 142,44% 125,44% 127,02%
Sobre financiacion total 38,29% 33,72% 34,15%
Resultado de operacion (RO) 13,23% 11,10% 11,02%
EBITDA 15,18% 12,95% 12,84%
Resultado de operacion 35.610,87 31.360,61 31.75547
Intereses y amortizacion 5.2359,64 5.235,64 5.235,64

El ratio financiero ROl o Retorno de la Inversion, resulta de dividir el resultado
de operacion entre el total de la financiacion. Se estudia por separado el ratio para el
capital invertido por el promotor o empresario, y para la financiacion total del negocio.

En nuestro caso practico, el promotor obtiene un rendimiento del 142,44%
sobre el capital invertido en el primer afio. Cifra hada desdefiable. Obtiene 35.610,87
euros como resultado de haber invertido 25.000,00 euros. Sobre la financiacion total, el
negocio da un resultado de un 38,29% para el primer afio.

El ratio financiero RO o Resultado de Operacidn, resulta de dividir el resultado
de operacion entre las ventas e ingresos, excluyendo las subvenciones. También
puede incluir el ratio RO teniendo en cuenta las subvenciones.

Este ratio indica que de cada 1,00 euro de venta generada, se obtiene un
13,23% de rentabilidad en el primer afio. Como el resultado de operacién si incluye las
subvenciones, el ratio RO se ajusta en los periodos de 12 meses siguientes.

El ratio EBITDA, siglas del indicador en inglés Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization (Beneficio antes de intereses, impuestos, depreciacion y
amortizacién), muestra el rendimiento neto real del negocio. Calcula el porcentaje que
representa el beneficio en relacion a las ventas, descontando de los gastos los
intereses, impuestos, la depreciacion y las amortizaciones.

A nivel de la redaccién del plan de negocio debe mencionarlos, anotar sus
valores y comentar los resultados. Si es posible, y dispone de la informacién
correspondiente, comparelos con otras empresas 0 negocios, para resaltar su valor.

El Break even point, o punto muerto, o punto de equilibrio, informa sobre
cuanto pueden caer las ventas sin que el negocio incurra en pérdidas, es decir, el
resultado de operacidn no sea menor de cero.

—
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Este indicador se encuentra también en la pestafia Desarrollo econémico y
financiero.

Punto muerto (Break even point)

Afio 1 P.M.afio 1 Afio 2 P.M. afio 2
Venta 269.110,50 201.972,34 282.566,03 222.818,40
Subvenciones 8.500,00 8.500,00 0,00 0,00
Coste producto -114.346,20 -42% -85.81891 -120.063,51 -42% -94676,49
Margen Bruto 163.264,30 4 61% 12465343 162.502,52 58% 128.141,91
Costes generales -124653,43 -46% -124653,43 -128.141 91 -45% -128.14191
Resultado de operacion 38.610,87 " o14% 0,00 34.360,61 " 12% 0,00
Venta minima afo 1 201.972,34
Margen de caida afo 1 -67.138,16
Venta minima afio 2 222.818,40
Margen de caida ano 2 -59.747,63

En el caso préactico el ANO 1 las ventas pueden caer -67.138,16 euros sin que
el resultado de operacidon sea negativo. Para el ANO 2, las ventas pueden caer -
59.747,63 euros sin que el resultado de operacion sea negativo.

Este margen de seguridad debe analizarse en el plan de negocio, resaltando su
virtud, y en relacion a las posibles contingencias que estimemos puedan ocurrir.

5. Plan econdmico financiero (apartado 12)

I

El Plan econdmico financiero como apartado y parte del plan de negocio,
contiene la reproduccién integra de los calculos realizados para obtener los indicadores
econdmicos y financieros.

Este apartado, que por si solo es el segundo LIBRO de los tres que componen
el plan, se compone por tanto de las impresiones en papel de las hojas del libro de
Microsoft® Excel Simulador Plan de negocio econdmico financiero, o del simulador
que utilice para estimar dichos calculos.

Procure que la impresién sea legible, utilizando el papel adecuado en cuanto a
tamafio, o imprimiendo las hojas adaptadas al formato del papel.

Tenga la seguridad de que el lector, sea quien sea, acudird a este LIBRO para
realizar consultas, comprobar datos, o verificar resultados.

GE
@
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La vistosidad de la presentaciéon del plan es importante. Debe atraer. En el
simulador se incluyen varios gréficos basicos que es conveniente incluir. Se encuentran
ubicados en la pestafia Andlisis de ventas y graficos. Usted puede crear tantos
gréficos como estime oportuno. En el modelo de plan que es complemento del curso
hay varios gréficos ademas de los que en el simulador estan incluidos.

—
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6. Test de evaluacion
-

1. ¢ Cudles de las siguientes compras no son inversiones?
[] a) Reforma de un local
[ 1 b) Compra de una furgoneta para reparto

[ 1 c) Compra de papel para la impresora

2. ¢, Qué tipos de inmovilizado existen?

[1] a) Compradoy vendido

] b)Usadoy nuevo

[] c) Material (tangible) e inmaterial (intangible)

3. El coste de desarrollo de un producto
[] a)Esunainversion
1 b) Es un coste en el proporcional que corresponda segln su amortizacion

[ 1 c)a)y b)son correctas

4. El margen bruto se calcula con la férmula
[] a) Ventas menos costes fijos de operacion
[ 1 b)Ventas menos coste de producto

[ ] c) Ventas menos resultado de operacion

5. ¢ Qué es una fianza?
[1 a) Unimporte dinerario que se entrega para comprar algo
] b) Unimporte dinerario que se entrega para asegurar un pago o deuda

[ 1 c)Unimporte dinerario que se recibe como pago de una venta

6. ¢, Qué se considera una venta o ingreso por venta de producto?
[] a) El valor resultante de multiplicar precio por coste de producto
1 b) El valor resultante de multiplicar precio por valor de inventario de producto

[ 1 c) El valor resultante de multiplicar precio por unidad de producto

7. ¢, Qué es el inventario de producto?

[1 a)Elresidual de compras de producto menos ventas de producto

] D) Elresidual de los gastos no aplicados a producto

[ ] c) Un valor que determina la cantidad de dinero que hay en caja

8. ¢ Qué diferencia hay entre costes fijos y variables en lo referido a la gestion?
[] a) Los fijos ocurren exista o no venta y los variables sélo cuando hay venta

1 b) Los fijos ocurren siempre y los variables sélo de vez en cuando



[ ] c) No hay diferencia a nivel de gestion

9. ¢ Es conveniente estimar en un plan de negocio la morosidad de clientes?
] a)Si
1 b)No

[ 1 c) Sélo en el caso de que la venta no sea al contado

10.¢Qué es el resultado de operacion?

[] a)Elresultado de restar a los ingresos totales los gastos generales y el coste de
producto

] b)Elresultado de restar a las ventas el coste de producto

[] c)Elresultado de sumar todos los costes del negocio

11. ¢ Cuédles son las dos variables que se interrelacionan para obtener los gastos de
personal?

[] a) Salario y Retencién a cuenta del Impuesto sobre la Renta de las Personas
Fisicas

] b) Salario y coste de Seguridad Social atribuible al empresario

[ 1 c) Salario y coste de Seguridad Social que corresponde al trabajador

12. La caja del negocio, ¢puede tener valor negativo?
[ a)No

] b)Si

[] c)Aveces

Respuestas: 1.c/2.c/3.c/4.b/5.b/6.c/7.a/8.a/9.¢/10.a/11l.b/12. a

—
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Tema 6. Recopilacion documental y andlisis alternativos

indice
1. Objetivos
2. Aspectos legales (apartado 10)
3. Plan de contingencias (apartado 11)
4. Anexos (apartado 13)
5. Test de evaluacion

1. Objetivos

+ Una vez finalizada la explicaciéon del tema, el alumno conocera las
pautas de recopilacion documental dirigidas a completar el plan de
negocio, asi como la forma de determinar los aspectos legales que
influyen en el desarrollo del propio negocio

+ Orientar en la recopilacién documental

+ Orientar en los aspectos legales que pueden afectar a un negocio

En este apartado y en los siguientes aparece este
indicativo, que le informa de la existencia de actividades
propuestas relacionadas. Dichas actividades se
encuentran en el archivo Cémo crear un plan de
negocio_Actividades.



—=
2. Aspectos legales (apartado 10)

En cualquier negocio los contratos u obligaciones con clientes y proveedores
son habituales. Estas obligaciones conviene, si se prolongan en el tiempo, definirlas y
dejarlas plasmadas por escrito en contratos, convenios de intenciones, o cualquier otro
documento que clarifique y deje constancia de los acuerdos.

Es comun y obligado firmar un contrato de alquiler para el local comercial o la
oficina, o al contratar una persona. Procure conseguir compromisos ciertos con sus
colaboradores, que en la medida de lo posible, aseguren su relacién a corto y medio
plazo.

Cuando prepare un plan de negocio debe aportar borradores de contratos o
acuerdos a firmar con proveedores y clientes o personal, que se agrupan en los
ANEXOS. Estos son los habituales. Si pretende cerrar otros acuerdos, como por
ejemplo licencias de uso, patentes, etc. es imprescindible, porque seguramente
fundamente el negocio en su obtencion.

En este apartado describa las condiciones bésicas de cada acuerdo o contrato,
no siendo necesario indicar los precios, que apareceran en el plan financiero.

—

A cada plan de negocio le pueden afectar diferentes aspectos legales pero, en
general, los mas comunes son los siguientes:

4+ Relacionados con clientes y proveedores:
% Contratos de compromiso de venta o compra
% Contratos de beneficios por volumen de compra o venta
% Contratos de tipologias de pago
% Contratos de exclusividad o semi-exclusividad
% Contratos de garantia de producto
4+ Relacionados con el entorno de negocio:
% Contratos de alquiler

% Contratos de trabajo

7

% Contratos de servicios generales

% Obligaciones de formacion de los emprendedores o empleados
4+ Relacionados con la Administracion Publica:

i Licencias del establecimiento

% Altas en la Agencia Tributaria

% Altas en la Seguridad Social

ALISIS DE LAS CAUSAS DEL EXITO Y EL FRACASO EN EL EMPRENDIMIENTO
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Estos son algunos ejemplos, los mas comunes. Si usted no conoce bien todos
los requerimientos legales, busque asesoramiento durante la confeccion del plan de
negocio.
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3. Plan de contingencias (apartado 11)

Casi con toda seguridad, las estimaciones del plan de negocio no se cumpliran
al cien por cien. Las unidades a vender de cada producto, los gastos, los cobros y
pagos, el nimero de clientes a conseguir, su reaccion a la oferta, o cualquier otro
elemento incluido en el plan puede evolucionar de forma distinta a la estimada.

Lo importante es preparar unas minimas previsiones y actuaciones para cubrir
los desfases que se puedan producir. Pero no solo en el caso de que las ventas sean
menores a lo previsto, 0 que debamos bajar los precios, también para los casos en los
qgue las ventas superen las expectativas, es decir, qué haremos ante una situacion
mejor que la esperada.

Describa los elementos de su plan que de forma mé&s importante pueden
afectar a su cumplimiento. Cada modelo de negocio tiene las propias, pero en general,
menores ventas y mayores gastos son las mas habituales.

En el caso de un mejor comportamiento del negocio al estimado en el plan,
oriente su propuesta como oportunidad de expansion, de aprovechamiento para cubrir
un mayor numero de clientes o invertir el ahorro de menores gastos en mejora del
servicio o del producto. Si se queda simplemente en la observacién de recibir un mayor
beneficio, no resultara interesante para el observador general. Use la oportunidad para
desarrollar el negocio.

El andlisis de contingencias debe ser claro y estructurado. Si es posible
relacione unas con otras, pero describiendo cada una por separado, no debe dar la
sensacién de que se puedan producir todas al mismo tiempo.

En el apartado Indicadores econdmicos y financieros (apartado 9) se ha
mencionado el indicador financiero Punto de equilibrio. Este indicador, que muestra
cuanto pueden bajar las ventas manteniendo un resultado de operacion positivo o cero,
es muy Util para preparar escenarios. No olvide incluirlo aqui, para mostrar la
proteccion del negocio a este respecto.

e
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=~ 4. Anexos (apartado 13)
g

En los anexos se incorporan todos los documentos complementarios del plan
de negocio: contratos, borradores de acuerdos, estudios de mercado, estadisticas, etc.,
gue se mencionen en cualquiera de los puntos anteriores. Esto no es obligatorio, pero
en la préactica es muy recomendable.

Conviene que los identifique, bien con un ndmero correlativo o con un titular,
gue serd detallado en el indice documental que debe abrir el LIBRO 3. Como hemos
comentado anteriormente, los anexos forman el tercer libro de presentacion del plan de
negocio. De esta forma, en cualquier momento se podra consultar la documentacién,
sin tener que abandonar la lectura del plan, que se presenta en un libro por separado
(LIBRO 1).

Reiteramos aqui la conveniencia de cerrar el maximo de acuerdos posibles con
sus clientes y proveedores. Es suficiente con aportar borradores de dichos acuerdos,
gue generalmente son de uso comdn o los aporta el colaborador. La seguridad del
compromiso afianza la veracidad de la informacién que aporta el plan y sustenta
determinadas estrategias a medio plazo que, de otra forma, quedarian en el aire,
pendientes de confirmacion.

Los modelos de contratos pueden ser estimados, es decir, los que prevé firmar
en el caso de iniciar la actividad. Si tienen contactos con sus futuros clientes y
proveedores, puede acordar la firma de acuerdos de compromiso, ya sea para la
relacidon en si, o para cualquiera de las variables de dicha relacion (compromiso de
precios, compromisos de servicio, compromiso de venta, etc.)

—
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5. Test de evaluacioén
-

1. Los contratos o acuerdos por escrito ¢,son obligatorios para iniciar un negocio?
[] a)No
(] b)Si

[ 1 c) Son obligatorios sélo en casos patentes, exclusividades, o similar

2. ¢ Cuadles son los aspectos legales mas comunes que pueden afectar a un negocio?
[1 a) Relaciones con cliente y proveedores, y con el entorno del negocio
] b) Relaciones con la Administracién Publica

[] c)a)y b)son correctas

3. En el plan de contingencias se analizan los riesgos del negocio
a) Solo si se trata de mayores gastos de los previstos

b) Tanto si se trata de mayores gastos como de menores ingresos

OOd

c¢) Tanto si se trata de mayores 0 menores gastos, como de mayores 0 menores
ingresos

4. ¢ Qué es el punto de equilibrio?

[1 a)esunindicador econémico que muestra cuanto pueden bajar los ingresos
manteniendo un resultado de operacién positivo o cero

] b) Esun indicador econémico que muestra el balance entre ingresos y gastos

[] c¢) Es un indicador financiero

5. ¢ Qué se agrupa en el denominado LIBRO 3 o Anexos del plan de negocio?
] a) Los andlisis de clientes
[ 1 b) Eldesarrollo econémico financiero del plan de negocio

[ 1 c) Todos los documentos complementarios del plan de negocio

Respuestas: 1.c/2.c/3.c/4.al5.c



Tema 7. Exposiciéon y conclusiones del plan de negocio

indice
1. Obijetivos
2. Introduccion (apartado 3)
3. Resumen ejecutivo (apartado 1)
4. indice (apartado 2)
5. Test de evaluacion

1. Objetivos

—

+ Una vez finalizada la explicacion del tema, el alumno conocerd cémo
crear el resumen ejecutivo del plan de negocio, y orientar la introduccién
al mismo, con el disefio final del indice del documento

+ Orientar en los aspectos mas relevantes a resaltar en el resumen
ejecutivo

+ Describir las partes esenciales de la introduccion del plan de negocio, y
cémo redactarlo

7
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2. Introduccion (apartado 3)

Describir con el suficiente detalle la oportunidad, el mercado, los productos que
componen el catalogo, la fiabilidad del equipo y el modelo de negocio.

La introducciébn no debe superar la extensibn de dos péginas. Resume
informacion que el lector podrd encontrar desarrollada en los puntos siguientes,
procurando que sea lo més atractivo posible, que enganche, demostrando no tanto la
originalidad del proyecto, concepto que a menudo se destaca (recuerde que
posiblemente su negocio ya existe), sino la oportunidad y las ventajas competitivas.

Los puntos fuertes a desarrollar son:

Oportunidad.

El mercado.

Productos que componen el catalogo.
Fiabilidad del equipo.

Modelo de negocio.

- F F

Principales indicadores financieros.

Puede, y resulta conveniente, mencionar algunos indicadores econémicos y
financieros, que apoyen la viabilidad del proyecto. Menci6nelos sin explicarlos, mas
adelante tendra la oportunidad de profundizar en ellos.

El porcentaje de beneficios sobre ventas, el porcentaje de crecimiento de
ventas durante los tres primeros afios, el porcentaje de retorno de la inversién,
porcentajes de evolucién de los gastos o el porcentaje de mercado que se estima
conseguir son indicadores que resultan atractivos.

Toda la informacion que se aporta en la introduccién del plan de negocio se
deriva del resto de apartados del plan, una vez cumplimentados. Se trata de un
resumen de los principales argumentos del negocio y de sus indicadores mas
relevantes.

(mm—

—

: 3. Resumen ejecutivo (apartado 1)

Tras el trabajo en el resto de apartados del plan de negocio disponemos de
toda la informacién para preparar el resumen ejecutivo.

El resumen ejecutivo debe cubrir maximo una pagina. Es la presentacion del
plan de negocio y resume todos los aspectos relevantes del mismo. Su formato es libre,
es decir, no tiene que ser igual al resto del documento, pudiendo crear ventanas,
cuadros o cualquier otro elemento que parcele y resalte la informacion.



Tenga en cuenta que el primer impacto de su plan de negocio y, por tanto,
debe jugar con la baza de llamar la atencion y ser reclamo de lectura del plan completo.

También puede ser su tarjeta de presentacion para sus clientes, proveedores,
empleados, etc. Cuide su disefio y la informacién que muestra. El resumen ejecutivo
puede entregarse aparte del plan de negocio, como muestra informativa del proyecto.

El resumen ejecutivo que aparece en el documento Plan de
negocio_Modelo.doc esté orientado hacia el mercado, como tarjeta de presentacioén,
tal y como hemos comentado puede ser una de sus funciones. Si, por ejemplo, usted
busca financiacion para su proyecto seran importantes los indicadores financieros, el
modelo de negocio y un breve resumen del proyecto. Adecue el resumen ejecutivo a
los destinatarios que estime oportuno.

Si lo cree conveniente, puede crear mas de un resumen ejecutivo. Le sera
sencillo porque dispone de toda la informacion para preparar cada una de las
versiones. No es lo mismo que lo dirija a un banco que a un proveedor o clientes, o a
un posible inversor o coparticipe del propio negocio.

Casi con toda seguridad, tendra que recrear escenarios detallados para los tres
primeros afios. Si es asi, simplemente use un simulador para crear los tres escenarios
por separado, capturando la informacién necesaria que pasa de un afio al siguiente. El
procedimiento para proyectar el segundo y tercer afio es la misma que para crear el
simulador del primer afio, con la ventaja de que para detalles un tanto tediosos, como
por ejemplo las ventas, puede crear grupos de producto con similar comportamiento en
ndmero de unidades de venta.

La importancia del plan de negocio es evidente. Como habrd comprobado, su
uso es mudltiple, y los beneficios de acometer su creacion con seriedad garantizan
poder ordenar adecuadamente cualquier idea de negocio, midiendo su evolucion una
vez constituido definitivamente.

[m—

—

4. Indice (apartado 2)

El indice debe estar compuesto por todos los apartados del plan de negocio,
con el titulo exacto y numeracion de paginas.

No olvide incluirlo. Es la herramienta que permite al lector localizar los
apartados que mas le puedan interesar.

La organizacién del plan de negocio en apartados y subapartados mejora la
presentacion, la localizacién de informacién y refuerza la profesionalidad de la
exposicién. Ademas, y a la hora de confeccionar el indice, describe fielmente el
proceso que usted ha seguido para la confeccion del propio plan.

—

7
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A medida que crea el indice observara que crece con logica, es decir, ubicando
en su lugar las partes del plan en su posicion l6gica. Aproveche esta labor para realizar
la ultima revision del plan, observando la regla anterior, y cambiando aquellos
apartados que lo requieran.

e
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5. Test de evaluacioén
-

1. El apartado introduccién del plan de negocio debe ser extenso, describiendo al
méximo nivel el resto de apartados del plan

[] a) Falso. No debe superar dos paginas. Es un resumen del plan de negocio
] b) Verdadero. Cuanto mas amplio sea, mejor

[ 1 c) Verdadero, pero no debe ser mas extenso que el resumen ejecutivo

2. De los puntos siguientes, ¢,cudl de ellos es imprescindible de analizar en la
introduccién de un plan de negocio?

[1 a) El nombre de los empleados previstos contratar
] b) El modelo de negocio

[ 1 c) El nimero de veces que se vendera un producto

3. El resumen ejecutivo de un plan de negocio

—

[] a) Esun documento que se puede entregar aparte del plan
[ 1 b) Es unresumen de los datos del apartado introduccién

[ 1 c) Es undocumento que sélo se crea si alguien lo pide

4. ¢ Se pueden crear diferentes versiones del resumen ejecutivo?
[] a)No, nunca

] b) Si, pero solo si se refiere a un plan de negocio de un comercio de
electrodomésticos

[ 1 c¢) Si, tantas como precise el tipo de interlocutor al que va dirigido

5. ¢ Qué importancia tiene el indice en un plan de negocio?
] a) Encontrar fallos en el plan de negocio

[ 1 b)Es un elemento prescindible

7

[ 1 c) Catalogar la informacion del plan de negocio y facilitar su localizacion al lector

Respuestas: 1.a/2.b/3.al4.c/5.¢c
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Actividades propuestas
Actividad n° 1

Inférmese sobre las figuras juridicas méas habituales. Utilice Internet para
buscarlas y conocer sus caracteristicas principales. Anételas en la tabla que
aparece a continuacion.

ACTIVIDAD

es/creacionempresas/formasjuridicas/Paginas/ FormasJuridicas.aspx

Figura juridica Principales caracteristicas

Actividad n° 2

Estime las ventas de varios productos utilizando el simulador. Utilice como
ayuda para aprender a utilizar el simulador el objeto de aprendizaje
Desarrollo del plan econdmico financiero del pan de negocio.pdf,
apartado Ventas y compras de producto

ACTIVIDAD

Ejemplo: Simulador Plan de negocio CASO PRACTICO.xIs

Actividad n° 3

Busque fabricantes o distribuidores de un producto o servicio y compare
precios, como entregan el producto al cliente, garantia, etc. Consiga la
informacion que se indica en la tabla que aparece a continuacién y anétela.

Ejemplo: Busque con Google: VENTA PANTALLA DE PLASMA SAMSUNG
PS58C6500

ACTIVIDAD

Proveedor Ubicacion Precio sin Forma de envio Gastos de

impuestos € envio €

Ejemplo: http://www.ipyme.org/es-
MEl



Actividad n° 4

Rellene los campos de la tabla que aparece a continuacion. Para localizar la
informacion, realice un estudio fisico de los comercios proximos a su domicilio,
o utilice Internet. Puede ampliar la informacién todo lo que desee.

ACTIVIDAD

Ejemplo: Visite varios negocios de 6ptica y realice una encuesta para obtener
la informacion requerida

Estudio comparativo de oferta de comercio

Nombre Domicilio Nuamero de Numero Numero Nuamero de

productos a de marcas de proveedores
la venta ala venta | empleados

Busque un mapa de la zona por Internet y posicione a cada comercio en su
ubicacion.

]

Actividad n°5

Elija una Comunidad Auténoma. Busque informacion de censo de habitantes
conforme a las especificaciones que se indican en la tabla siguiente.

a
<
=
=
|_
O
<

Ejemplo: Utilice paginas de Internet de estadisticas de poblacion en general y
poblacién activa: www.ine.es o similar

Variables Ndmero total

Numero de habitantes en rango de edad 25 a
45 afios

7

Numero de hombres del rango anterior

Numero de mujeres del rango primero

Numero de habitantes del rango anterior en
poblaciones de mas de 10.000 habitantes

Numero total de trabajadores en alta en la
Comunidad Auténoma

Numero de trabajadores en alta en la
Comunidad Auténoma en el rango de edad 25
a 45 afios

z
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Actividad n° 6

En relacion al esquema que aparece a continuacion, redacte un comunicado al
mercado de la estrategia comercial para un producto de tipo servicio.

ACTIVIDAD

Ejemplo: Puede encontrar nuestro producto en nuestros establecimientos de
venta al pablico o en otros comercios colaboradores (ver lista) y, ademas,
puede adquirirlo en nuestra pagina web www.aquicompra.com . Puede

llevarselo durante su visita o procederemos a enviarselo en un plazo maximo
de 48 horas. No se preocupe por el pago, confiamos en usted. Puede decidir
entre abonarlo al contado, con un descuento del 10%, o pasados 60 dias,

coémodamente, por cargo en su cuenta bancaria.

Ejemplos de variables de la estrategia comercial

Tipos de Producto

Tipos de venta

Tiempo de entrega

Forma de cobro

% Bien (tangible)
4 Servicio
(intangible)

% Directa al
cliente

% A través de
intermediario

% En el momento
% 24 horas
4+ 48 horas

4 Al contado
4 A 30dias
4+ A 60 dias

Actividad n° 7

A continuacion se detallan los elementos del marketing, tanto en su version
tradicional (4 Ps) como en la vertiente mas actual (4 Cs). Elabore una
descripcion para cada elemento, en relacion al producto que usted desee.

Ejemplo:

directa.

ACTIVIDAD

Producto: Tipo bien. Libros dirigidos a los profesionales de la fontaneria.

Posicion: Venta a través de librerias, utilizando distribuidores o por venta

Promocién: Elaboracién de un catalogo general de publicaciones y envio

generalizado a los clientes librerias.

Precio: En la media de mercado, 3° mas caro en relacion a la competencia.
Existen 2 competidores con precios inferiores.

4 Ps ‘ Descripcion ‘ 4 Cs Descripcion

[8)
Producto Cliente .g
Posicion Conveniencia 2
Promocion Comunicacion %
Precio Coste S
‘s
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Actividad n° 8

Imagine una tienda de ropa, que dispone de un vendedor de tienda o mostrador,
un vendedor en la calle para grandes clientes y un ayudante de almacén para
realizar las reposiciones de género. En la tabla siguiente, marque las labores
gue a su entender deberian desempefiar cada uno de los empleados de la
tienda, y el por qué de cada elecciéon. Indique con un 1 el empleado con la
responsabilidad principal y, si lo considera necesario, con un 2 el empleado,
para la misma funcién, que tiene una labor de apoyo o ayuda.

Puede utilizar las filas en blanco para afadir otras labores.

Ejemplo:

ACTIVIDAD

Labores Justificacion

Reponer la tienda 2 1 | El ayudante de almacén tiene la responsabilidad
la reposicion. El dependiente de tienda puede
ayudarle en momentos sin clientes en tienda, o
antes de la apertura o después del cierre.

Claves: 1 - Vendedor de tienda 2 — Vendedor de calle 3 — Ayudante de
almacén
Labores 1 2 3 Justificacion

Inventario diario de género para reposicion

Venta a cliente de tienda

Venta a gran cliente

Apertura y cierre de la tienda

Atencioén de reclamaciones de clientes

Reposicion de género vendido en tienda

Control de los cobros por ventas en la tienda

Control de las cuentas de grandes clientes

Preparacién de envios a grandes clientes

Recepcién de entradas en almacén

7

Decoracion del escaparate

Arqueo de caja en la tienda

Llevar al banco el efectivo excedente diario

Preparar la lista de reposicién de genero para el
almacén, para servir a la tienda y a grandes clientes
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Actividad n°9

Conocer los pasos necesarios para:
4+ Dar de alta un autbnomo en la Agencia Tributaria

4+ Constituir una sociedad mercantil

ACTIVIDAD

Ejemplo: Utilice la pagina de Internet www.aeat.es

Actividad n° 10

Consulte en su ayuntamiento los pasos necesarios para obtener una licencia
de apertura de un local.

ACTIVIDAD

Ejemplo: Puede utilizar Internet para dicha consulta. Puede que su
ayuntamiento no disponga de la informacién en linea.

Actividad n° 11

Marque, en la tabla siguiente, qué elementos de las pérdidas y ganancias
deberia estudiar de nuevo en el supuesto de que las ventas fueran menores
de las estimadas, y en el caso de que las ventas superen las estimaciones.

ACTIVIDAD

Composicion de las Pérdidas y ganancias Ventas Ventas
inferiores superiores

Ventas

Coste de producto

MARGEN BRUTO

Costes fijos

Coste variables

Amortizaciones

Gastos financieros

RESULTADO DE OPERACION

Impuestos

PERDIDAS Y GANANCIAS




Actividad n° 12

Busque en Internet modelos de contratos con clientes, de alquiler de local y de
servicios (por ejemplo de transporte)

@)
<
=
=
|_
O
<

Ejemplo: Utilice la pagina de Internet www.einforma.es

—
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