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            2. El plan de negodos T asdecisiones de negocios deben siempre to=e en base a la fortalezade la idea de Lnegocio, pero es mucho más facil to= una decisión si la idea se trasmitede mane- ra claray concisa mediante un plan de negocios bien redactado. El ejercicio que requie- re articular la estrategia, lastácricas y las operaciones del negocio en un documento escri- to, asegura un análisis riguroso y lleva a una mayor claridad de pensamiento.Si la estra- tegia del n~gocio no puede ser descripta en papel de manera clara y convincente, son escasas lasposibilidades de que dicha estrategia funcione en la prácrica. No existen dos negocios idénricos, y dos planes de negocios nunca son pareci- dos, pero los buenos planes de negocios poseentemas en común. Ellos "cuentan una historia" y explican cómo el negocio logrará sus objerivos de forma coherente, con- secuente y cohesiva. La "historia" se centrará en las necesidadesdel cliente. El plan identificará el mercado, susperspecrivas de crecimiento, los clientes objerivo y los principales comperidores. Deberá basarse en un conjunto de estimaciones creíbles, y deberá idenrificar aquellasesrimaciones a los que la rentabilidad del negocio es más sensible. Deberá asimismo identificar los riesgos que enfrenta el negocio, los poten- ciales inconvenientes y las acciones que se tornarán con el fin de atenuar los riesgos. Como anteproyecto del negocio, éste deberá también describir qué eslo que hace al negocio diferente del de sus comperidores: su fuente de ventaja compeririva y cómo se sostendrá en el largo plazo. Deberá describir la experiencia y trayectoria del equipo de gesrión, y, en el caso de grandes organizaciones,el plan deberá contar con el apoyo de quienes cumplen las distintas funciones que estarán a cargo de su imple- mentación. Por úlrimo, el plan deberá identificar el financiarniento que se busca obtener de los potenciales inversores. Listado de verificación de un buen plan de negocios: + Describe una historia coherente, consecuente y cohesiva, centrada en el cliente. + Define claramente el mercado, sus perspecrivas, los clientes, los proveedores y los comperidores. + Conriene una planificación de negocios con esrimaciones y pronós- ricos creíbles. + Describe de qué manera el negocio logrará ventajas comperirivas sostenibles. I + Identifica lasesrimaciones que m.¡s puedan afectar el éxito del negocio, los riesgos potenciales y acciones que puedan atenuarlos; cuenta con el apoyo de aquellos que deberán implementarlo; conriene una descripción de las personasinvoIucradas en la adminis- tración del negocio. + Idenrifica el financiarniento requerido para el negocio. ¿Para qué se usan? Antes de comenzar la redacción del plan d~ negocios es importante entender las razones que nos llevan a prepararlo. El enfoque y el grado de detalle del plan de negocios dependerán de la decisión que busca sust~r. .J 
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                            2.El plande negodosTasdecisionesde negocios deben siempreto=een
base a la fortalezade la idea deLnegocio,pero esmuchomsfacil to=una
decisin si la idea se trasmitede mane-ra clarayconcisamediante un
plan de negocios bien redactado.El ejercicio que requie-re
articular la estrategia,las tcricasy lasoperacionesdel negocio en
un documento escri-to, aseguraunanlisisriguroso ylleva a una mayor
claridad de pensamiento.Si la estra-tegia del n~gocio nopuede ser
descripta en papel demanera clara yconvincente,
sonescasaslasposibilidadesde que dicha estrategiafuncioneen la
prcrica.Noexisten dos negocios idnricos, y dos planes de
negociosnuncason pareci-dos, pero los buenos planes de negocios
poseen temas en comn. Ellos "cuentanunahistoria"yexplican cmoel
negociolograr susobjerivos de formacoherente, con-secuente
ycohesiva. La "historia"se centrar en las necesidades del
cliente.Elplanidentificarelmercado, sus perspecrivas decrecimiento,
losclientes objerivoylosprincipales comperidores. Deber basarseen
un conjuntode estimaciones crebles,ydeber
idenrificaraquellasesrimaciones a los que la rentabilidaddel
negocioes mssensible.Deber asimismo identificarlos riesgos
queenfrenta el negocio, lospoten-ciales inconvenientes y las
acciones quese tornarn conel finde atenuar los
riesgos.Comoanteproyectodelnegocio, ste deber tambindescribirques
loque hacealnegociodiferentedeldesus comperidores:su
fuentedeventaja comperirivaycmose sostendr en el largo plazo.
Deberdescribir la experienciaytrayectoria delequipode gesrin, y, en
el caso de grandes organizaciones, el plan deber contar conel apoyo
de quienes cumplen las distintas funciones queestarna cargo desu
imple-mentacin.Porlrimo,elplandeberidentificarel
financiarnientoquese buscaobtener de los potenciales
inversores.Listado de verificacindeunbuen plan de
negocios:+Describeunahistoriacoherente, consecuenteycohesiva,
centradaenel cliente.+Defineclaramenteelmercado,susperspecrivas,
losclientes,losproveedores y los
comperidores.+Conrieneunaplanificacinde negociosconesrimaciones
yprons-ricos crebles.+Describedequmaneraelnegociolograrventajas
comperirivassostenibles.I+Identifica las esrimacionesque m.spuedan
afectar el xitodel negocio,los riesgospotencialesy accionesque
puedan atenuarlos;cuenta conel apoyo de aquellos que debern
implementarlo;conriene unadescripcin de las personasinvoIucradas en
laadminis-tracindel negocio.+Idenrificael
financiarnientorequeridopara el negocio.Para quse
usan?Antesdecomenzar laredaccindel pland~ negocioses
importanteentender lasrazones quenos llevana prepararlo.
Elenfoqueyel gradodedetalledelplan denegocios dependern de
ladecisin que busca sust~r..JObtencin definandamientoLa mayora de
los planes de negocios se realizan conel findeobtener algn
tipodefinanciarniento. Enel caso denuevasideas denegocios, los
bancos,los inversores decapital de riesgo y otros proveedoresde
capital ponen gran nfasisen el plan de nego-cios, debidoa queesto
es muchas veceslonicoen loque pueden basarsus decisio-nes.
Generalmente, el plan de negocios se centrar en las perspectivasde
crecimientodel mercadoyenlas fuentes deventaja
competitivasostenible parael negocio.Elnfasis estarms bien puesto
en las consideraciones estratgicasytcticas,comoastambin en las
proyecciones financieras, ms queen el detalle operativo.Gestin
operatiNy presupuestoElplandenegociospuedetambinaportarlabase para
lacreacin deprocesoscomerciales, descripcindepuestos detrabajo,
ypresupuestos operativos. Puedeofrecertambinla base para elanlisis
ymonitoreodel rendimiento.Enesta ins-tancia, el plande negocios
dirpocosobre las consideraciones estratgicas ytcti-cas.Ms bien se
centrar en los detalles tcnicos, la descripcinde los procesos y
lasespecificaciones del producto.OtroslISOSLos motivoscomunes por
los que se produceun plan de negociosson los deobte-ner laaprobacin
oel financiamientodeunproyecto, yel deayudar a
gestionarlo.Sinembargo, el proceso desu preparacin puedeser
utilizadocomounmecanis-momedianteel cual se reconcilianvisiones
conflictivasyse construyeelconsenso,comoas tambinun mecanismo para
lacomunicacinde lavisin, la misiny losobjetivosdelas grandes
empresas.Pueden prepararse tambin planes de negocios comoparte deun
proceso lici-tatorioconelfindeofrecer bienes oserviciosa organismos
estatales.Elprocesolicitatorioes a veces denominado"desfilede
belleza"ya que las
empresasdebernprepararunplandenegociosqueexhibasus capacidades
tcnicas, operativasycomerciales conlas mejores luces. Podr
utilizarseun desfile debelleza para ladis-tribucindel espectro de
radio, oel derechoa administrar la loteranacionalu ope-rar los
servicios ferroviarios.A quinesestndirigidos?As comonoexisten dos
negocios idnticos, nohay tampoco dos lectores queestnbuscando
exactamente las mismascuestionesomensajesen unplan de negocios.
Msan, las distintasnecesidadesde los diversospblicos pueden
requerir la creacinde dis-tintas versionesdeun mismoplan de
negocios.Banquerosyotrasfuentesde6nanciarnientoCuandolosprestamistasanalizan
unplan denegocios, hay tres cuestionesprincipalesque son objeto de
su atencin:.Siel prstamo es un elementoms de
financiarnientonecesario parasolventar el plan de negocios en su
totalidad, estnlas dems fuentesde financiarnientoen su
sitioyseguras?.Generarel negocio suficienteliquidez como
paracumplircon los pagosde los interesesdel prstamo y devolver el
capital principal de la deuda?.Existenactivos
micosuotraformaderespaldoen laempresa que~--Cmo disearunplande
negocios17puedaser ofrecidocomogarantaen caso queel
negociofracasara,.afindequeelacreedor pudierarecuperar
latotalidadopartedeldineroprestado?Losbanqueros observarn
conatencinlospresupuestos financierosdelnegocio,comoas tambin las
estimaciones en las cuales se basan los pronsticos.Querrnquedar
satisfechos sobre su credibilidad.Comopartedel anlisis
financierodel plande negocios, estudiarn detenidamenteel Balance
general para evaluar la fortaleza yliquidezdel negocio. Examinarnel
nivel deendeudamiento, larelacinentre pasi-vosypatrimonioneto, a
findeasegurarsequeel negocionotendrunniveldeendeudamientodemasiado
elevado,locual aumentara las posibilidades deincum-plimientodelas
obligaciones. Tambinexaminarnindicadorestales comoladecobertura
deintereses,que se describe conmayor detalleen el
Captulo17.Puentesdejinanciamientode capitalExisten organizaciones e
individuosquepodrnfinanciarel capital para llevarade-lanteel plan
de negocios. Los familiares y amigos son los primerosa quienes
acudi-mos en busca de apoyo para nuestrospequeos proyectos
empresariales.Los provee-dores de sumas mayoresde capital o
acciones para proyectos empresarialesincluyenainversores decapital
de riesgo(venturecapitalists),yfondosde prvate
equity,quienestienenun horizontetemporal de inversinms
cortocomparadocon, porejemplo,los inversoresinstitucionales. Es
posible que los fondos de pensin yotros inversoresinstitucionales
ya inviertanen un negociodeterminado, yestarn entre los primerosen
ser contactados en el momentode requerircapital adicional. Otra
fuente de finan-ciamientopara un negocioque busque una fusin
oasociacin, se lograr medianteel aporte de nuevocapital a la
empresa.Enel Captulo19 se exponen las fuentes
definanciamientoadecuadaspara los distintos planes de negocios.
Comolos proveedo-res decapital propioodecapital accionarioson
losltimosencobraren caso dequiebra, suspreocupaciones son distintas
a las de los banqueros:+Es realmente slida lapropuesta delnegocio?,
yexiste unafuenteidentificablede ventaja competitivasostenible que
le permita al nego-ciouna rentabilidadsuperior al mercadoen el
largoplazo?+Cul esla rentabilidad sobreel patrimonioneto? (ROE -ver
Captulo 17)+El equipo de gestin,eslo
suficientementeexperimentadoycapaz?+Cuenta
elplandenegociosconunfinanciamientosuficiente?, yQu riesgos hay de
que se nece5ite capitaladicional, locual llevaraa que se diluya la
participacinen la sociedad para aquellos queinvir-tieronen
primertrmino?+Cules son lasperspectivasde crecimientodel negocioyel
potencialdeapreciacin del capital y/oincrementosen el
flujodedividendos?+Qu rentabilidad se ha logradoen ocasin de
inyecciones previas decapital alnegocio?+Cmopodrn los proveedores
decapital salir del negocioyconocerla ganancia obtenida?Los
proveedores de capitalobservarn detenidamente lacredibilidadde los
estadosfinancieros yel nivel de apalancamiento (el ratiode
endeudamientosobre patrimo-nionetodentrodel balance general).
Cuantomayor el apalancamiento del negocio,--~.~"'~..~v'".u~mayor
ser el nivel de riesgofinancieroqueenfrentarn los proveedores de
capital.Estos temas sern abordados conms detalleen el
Captulo20.Elequipo de-gestinde grandes empresasen jIlndonamientoEs
usual que las unidades de negocios en las grandes organizaciones
preparen sus pla-nes de negocios a fin de ganar la aprobacin (y los
recursos)para las nuevas iniCiativascomerciales departe de
lagerencia yel directorio.Las cuestiones queestos deseanresolver
varan en las diferentes empresas,de acuerdo a los
distintosdesafosfinancie-ros, tcticos oestratgicosque la empresa
enfrenta en esosmomentos. Noobstante,podemos decir que desearnquese
les presente unplan de negocios que sea conse-cuente con los
objetivosdeclarados,con los imperativos estratgicosyconlas
restric-ciones financieras.El siguiente listado nos aporta las
preguntasque harn:..Esel plan consistente y favorable a la
estrategiaglobal de laempresa?.)Cul es el probable impactoen el
rendimientofinancieroglobaldelnegocioen trminosde ingresos,
crecimiento,
rentabilidadyniveldeendeudamiento?..Siadoptamoselplandenegocios,
ser necesariocaptar financia-mientoadicional?..Elplan de
negociosfortalecela posicin de la =de la empresa?..Esel plan de
negocios viableyest dentrodel alcance de las posibi-lidades de la
organizacin?..Cmoreaccionarn
laprensaylosmercadosfinancierosconlaadopcindel plan
denegocios?..Laadopcindeeste plandenegocios, tendr
unimpactoenotrasreasde laempresa?..Quoportunidadesalternativas se
pueden buscar?El listado de preguntasposibles es interminable, y
los responsablesde laredaccin delplan de negocios deben anticipar
yabordar lascuestionesmspreocupantes para aque-llos que toman la
decisin final de seguir adelante con el proyecto o
no.UNMODELODEPLANDENEGOCIOSElestilo, laextensinyel contenidodel
plande negocios dependern de ladeci-sin comercialode las
actividades quesustente elplan, ytambindel pblicoaquienel planest
dirigido.Noexisten reglas rgidas niestrictas conrespecto a
laextensin, peroun plan de negocios deber ser lomas
cortoposiblemientras satis-faga todas las necesidadesde aquellos
que loleern. Duranteel auge de laexplo.,sin de las empresas
Puntocom,los planes de negocioseran presentados
ocasional-mentecomo"argumentosde venta":aquellosconunaidea de
negocionecesita-banuncortotiempo.comoelqueduraunviajeenascensor,paratransmitirelempujeprincipaldesu
plan de negocios. Hoyen da, al igualqueen los das pre-viosa las
empresas Puntocom,se espera que los planes de negociossean ms
sus-tanciales. Unplan de negociospara unaempresa pequeay
simplepuedeconte-ner entre20y 40pginas, mientrasqueun
documento"desfilede belleza" puedepasarde las
500pginas,incluyendolos apndices tcnicos. En las grandes
organi-zaciones el formatodelosplanes denegociospodrnestar
predefinidos,yenelcaso de licitacioneso "desfiles debelleza",
puedeocurrirque se incluyalaestruc-,~~Cmo
disearunplandenegocios19turadesteeneldocumentode"SolicituddeOfertas".Acoqtinuacinseincluyeunmodelodeplandenegociosgenrico.Sehanampliadolosttulosparaaportarrnayorcperspectivasobreelcontenidodecadasec-cin.Enelplandenegociosfinalseutilizarnttillosdeseccinmsconcisos.Espocoprobablequetodaslasseccionescontenidasenelmodeloseanrelevantes,peropuedesernecesarioincluirseccionesadicionalesosubseccionesquereflejenlaspeculiaridadesdeunnegocioespecifico.elo
de plan de negociosResumen ejecutivoEstructura de la
industriaInstalaciones,equipa miento yVisin,misin y
objetivosAnlisis de la competenciamaquinariaEstado actualde la
empresaAnlisis de la matrizFODAEscalade las operacionesProductos y
serviciosRespaldo de ingenieriay diseoEstrategiay fuentesde
ventajaPlan estratgicaPlanes de controlde
calidadcompetitivasostenibleVisin,misin y objetivosRequerimientos
de personalAceptacin por parte delclienteFuentes de
ventajacompetitivaFuentesde aprovisionamientoResumen del
presupuestososteniblede materiales clavesfinancieroPosicin
competitivaDinero requerido,escala dePosicionamientodel
mercadoInvestigadny desa~l/otiempo y negocio ofrecidoEstrategia de
marcaObjetivosEstrategia de carteraOrganizacinInfomladnb6sicaDiseo
del negocioPlanesdel negadoRecursosDefinicindel negocio actual
yPlan de comema/izadnsu mercadoSegmentos de mercado, tamaoGestin y
arganizadnIHistoriade la empresa, hechosy crecimientoOrganigrama"ms
significativosyrendimientoDescripcin de dientesy susAlta
gerenciafinancieroanteriornecesidadesCapacidaddel equipo de
gestinEstado actual del negocio ySegmento de mercado objetivopara
producir el planposicin del mercadoPosicionamiento del producto
yControlde la gestinCompetencias centralespropuesta de
valoradministrativay controldeOrganizacin actual de laMix de
comercializacinlos accionistasempresa y presentacin de
laDescripcinde productosyDistribucindel
personalinfraestructuraserviciosContratacin del personalPreciosy
descuentosCapacitacin del personalAn6/isis estrotigicaPublicidad y
planesRelaciones laboralesAnlisis
POllUCO,econmico,promocionalesEspacio para la oficina,ysocial y
tecnolgico,y cualida-Canal y estrategiacomodidadesdes nicasde
distribucinContrato de trabajoy costosAnlisis VRIO(valioso,raro,
imi-Caucionesy garantasrelacionadostable,organizacin)Servicio
posventa y atencin alCompetencias centralesdiente~anesy datos
finanderosConfiguracinde recursosComparacincon la
competenciaResumen de indicadoresdeAnlisis de valor
agregadoRendimiento y economarentabilidadSistema de
valorProyeccionescomercialesProyecciones de ventasAuditoriade
recursosEstimaciones en las que se
basanRecursosoperativosOperodanes/producdnlas proyecciones
financierasRecursoshumanosUbicacin fsicaEstado de
resultados"RecursosorganizacionalesConsideraciones sobreBalance
general.,. .Recursosfinancierosfabricaro comprarEvolucinde flujode
fondosla industriaEl proceso de produccinCriteriosde
evaluaciny,.,v~.tlplan ae
negaDos,"valuadoneslosinteresesOtroscontrolesi]FlujodefondosdescontadosCaminosdesalidaparalos"RecuperodelainversininversoresApndices1Puntodeequilibrio(BEP)GlosariodetrminosgParmetrosdereferenciaAnlisisderiesgoDetallesdelainvestigacinde1AnlisisdesensibilidadDescripcingeneraldelriesgomercadoFactoreslimitantesInformesdelosconsultores~,1FinandamientoFactorescticosparael
xitoEspecificacionesdelproducto~,"Resumendeoperacionespre-Escenariosalternativosy
res-Materialadicionaldecomer-~,"viasal
financiamientopuestasestratgicascializacin~ffiPrstamosc~rri.entesdelosR~esgosespec~cosy
~strate-rden~srecibidas"
I@"actualesacaomstasglasdereducandenesgosOrgamgramasigRequerimientodefondosyCurriculumvitaejtimingControlesdel
negadoPresupuestosfinancieros!11 Usode los
fondosobtenidosTecnologade la
informacindetallados=1~!NegocioofrecidoFinancierosDatostcnicosNiveldeendeudamientopre-Ventasy
comercializacinDetalledepatentes.propiedadIvistoy
niveldecoberturadeOperativosintelectual~~~".~*"'-~""~"'*"~,-"'-,.-~,~'"~~~"""~"""~~~"Afindeadaptar
el modeloa las necesidadesdel proyectoonegocioquese
quierepresentar,se debern formularlas siguientes preguntas:.Cules
el objetivofinalque se persigue con la preparacin del
plandenegocios?.Cmoypor quines ser utilizadoel plan
denegocios?.Concunto nivelde detalle deber prepararse el plan?:
serel planutilizadopara examinar cuestiones
estratgicasdealtonivelose lousar en realidad para operar el
negocio?.Cules elalcance del plan de negocios?: estrelacionadocon
todalaempresa,con unadivisinoregingeogrfica, o
sloconunpro-ductooservicio?.Paraqu periodode tiempose preparar el
plan denegocios?.Paraquperiodosdebern prepararse las
proyeccionesfinancierascontenidasen elplan? Sermensual,
trimestral,anual, oalgunas deestascombinadas, porejemplo,
mensualmente para los dos primerosaos y
luegotrimestralmente?DIAGRAMACINyESTILOEn
lasgrandesorganizaciones,la diagramacin del documento podr serla
exigida por elproceso de aprobacinde la empresa;en otras
organizaciones,aunque el contenido finaldel plan es vital, el
documento deber ser atractivo,llamativo y de
tacillectura.AparienciageneralEl plandeber tener tapas
ycontratapasduras para evitar quelas pginas se daen.La tapa deber
ser simple y agradable a la vista, contendr ellogode la
compaa(sihubierauno),el nombredelnegocio, la fecha yalgunos datos
bsicos de contacto.Enel caso de planes de negocios extensos,se
pueden utilizardivisores que hagan el',,--Cmo
disearunplandenegodos21contenidodel documentoms accesible.El
documentodeber estar bien sujetado; podrn utilizarseanillas
osujetadoressimilares,quefuncionanbien y garantizan queel
documentopuede leerse &cilmen-te cuandoest abiertosobre una
mesa. Laimpresindeber ser tambinde
buenacalidadutilizandounaimpresoraadecuada. Generalmente,elpapel
blancoeselmejor, especialmente si se incluyendiagramas a color.Cada
pgina deber seguir eldiagramadoestndar,con ttulosy subttulos que
sean &ciles de seguir. Cadanuevaseccin
debercomenzarenunapginanueva. Losdiagrarnas
debernayudaratransmitirun mensaje importanteountema
complejoconmayor claridad.Diagramaci6ndepginaLadiagramacin de la
pgina deber concordarconel tamaodelpapel
utilizado.EnelReinoUnido,eltamaoestndar
delosdocumentosdeoficinaesel A4(297mmx210mm).Enlos EE.UU.es
estndar:280mm x216mm.Enel caso deunplan de negocios que sirva a
ambos lados del Atlntico,prepare su diseoydiagra-macinen 280mmx
216mm.La pgina deber estardistribuida de manera de evitar al
lectoruntexto demasia-do denso; si dejamos el espacio suficiente
entre lneas y prrafos contribuiremosa quela pgina seamenos
intindante. Laeleccin del tipode letra es una cuestin de
pre-ferencia personal; en el caso de las grandes
empresaspodrestarindicada porel"esti-lo de la empresa". El tipo de
letra seleccionadodeber serclaro y de &cillectura,comopor
ejemplo TimesNewRomano Aria!.Eltamao del tipodeletra es
importante:Nodeber ser menora 10 puntosen el cuerpo principaldel
texto; probablemente elideal es 12 puntos. Si las pginasestn
impresasdeun solo lado,deber haber unmar-gen izquierdomayor que
pernta la sujecin de las hojas,ya que una vez que el docu-mentoest
fijo,eltextodeber aparecer centrado enla pgina. Si
eldocumentoseimprimeen amboslados de la hoja, se necesitarmrgenes
mayoresen el lado izquier-dode lapgina del frenteyen el margen
derecho de lapgina del reverso,para ase-gurarsequeel texto est
alineado a ambos lados de la hoja.Entodoel documentodeber
utilizarseunaestructura dettulosysubttulossimpley clara. Si
hubierams decuatro niveles de ttulosysubttulos, rpidamenteel
documentose haradifcildemanejarydeseguir: Loidealsontres niveles
omenos. Cada ttulodebe estar numerado, y los nmeros basarseen
laseccin actual,ya que esto facilita la edicin de la seccin. El uso
demaysculasen los ttulos -inclu-yendo ttulosde cuadros
ydiagramas,los cuales podrn prepararse conunprogramade software
diferente-deben tambin ser concordantes.
Dondeaparezcannmeros,cuadros ygrficos, todos los ejes debern estar
claramenteidentificados, ytodas lasunidades de medidaclaramente
indicadasy concordantes. Sies necesario, debernincluirselas fuentes
de todos los datos.Pueden agregarseencabezadosy pies de pgina para
incluirinformacinadicio-nal, lacuales valiosaa
losfinesdelaedicin,revisinycontroldelaversin.Informacintilque se
debeincluiren encabezadosy pies de pgina:.Ttulodel
documento..Fecha..Nmerode pgina..Nombredel
archivo..Mensajeconfidencialidad..Copyright.EstilodelaredaccinEsvitalunestiloderedaccinclaroyconciso.Loslectoresnoaprecianlabrillantezylucidezdeunaideasiest
descriptadeformatorpeycomplicada.Las oracionesyprrafosdebens,er
cortosyprecisos.Laoracinoprrafoinicialdebeexpresarelpuntodevistadelautor.Elautordebepensarcuidadosamenteculeselpuntodevistaquequiereexpresar,yluegovolcarlotansimpleysucintamentecomoleseaposible.Elcuerpoprincipaldeltextodebeaportarpruebasoargumentosqueres-paldenlaposicindelautorantesderepetir,ampliaroperfeccionarelenunciado.Deberaplicarselamismaestructuraa
latotalidaddeldocumentoya lolargodecadaseccindeldocumento.LaGulade
EstilodeTheEconomistcontienemuchosconsejostilesalrespecto.ConfiguracindepginaAcontinuacinencontrarunejemplodeunplandenegocios.Se
preparen
WorddeMicrosoft,yutilizaunnmerodefuncionesdeformatomuytiles:Mobile
Business -Plande,3 Situadnactualdelnegodo'13.1Definidndel negodoy
mercodo'MobileBusiness opera una red de telecomunicadonescelulares
en Ruritaniay proveeI servidomvilde voz y datostantoa empresas como
a clientesindividuales.ELmercadode las telecomunicadonesmviles en
Ruritania estformadopor tresempresas:MobileBusiness, Wireless
Business y Cellular
Business.i3,2Rendimientohistrico'1,MobileBusiness fuelanzada al
mercado ellode enero de 1999 y credrpidamenteenI trminosde
credmientoe ingresos.En marzo de 2003,MobileBusiness se
convirtienel segundo mayor operadorde Ruritaniacon respecto al
nmero de clientes.,Desde el lanzamiento,Losingresoshan creadoun 23%
por ao en base compuesta, y&la empresa se convirtien rentablea
nivel operativoLuegode dos aos de operadn.lliEn el
ltimoejerddofiscal,la empresa gener ventaspor valorde ~600
miLLonesy&utilidadesoperativasque alcanzan Los~180
miLLones.lli,Ij3.3Posidnen el mercadotELmercado celularde
Ruritaniaestcerca de la saturadncon una penetradnde
Los'~dispositivosmvilesen el orden del 82%.MobileBusiness tieneuna
partidpadnde~mercado del 38% y una reputadnde servidode altacalidad
y excelenteatendnalicliente.MobileBusiness tieneuna
posidncompetitivadominanteen Lossegmentos~,de grandes empresas y
PVMES,y Losmayores ingresospor clienteen el mercado.BiI3.4
CompetendascentralesJ Las competendascentralesde MobileBusiness son
el diseo de redes, la construcdn,el mantenimientoy la operadn,como
as tambinatendnal clientey facturadn., c ,
'.,;'""'"""""","'",,,.'C-~---""~~Cmo disearunplande negocios23EL
PROCESODEREDACCINDELPLANDENEGOCIOSCundoycmoredactarloAla horade
escribir, cada unotienesu rutinapreferida.
Algunosprefierenesperarhastaque se haya completadoel anlisis
previoa laredaccin del plan de negocios;otros prefierenredactar
cada seccin tan prontohan recogidoel materialnecesariopara
completarlo. Los autores de este libroprefieren redactar unplan de
negocios enformaparalelaaotras actividades
deplanificacindelnegocio.Ladisciplinaquerequiere traducir los
resultados del anlisis en una prosa clara
yconcisa,puedeiden-tificardefectosen lalgicacomercial.Losdefectos
noidentificadosen lalgicacomercialpueden anularel anlisis ylas
conclusiones posteriores.
Elintentoporidentificarcualquierdefectocon la
suficienteanticipacinmedianteel proceso deredaccin hace que la
planificacindel negociosea ms eficiente.Antesdeembarcarse enel
proceso deplanificacindelnegocio, es a
menudoconvenienteintentarescribirunprimerborradorque contenga el
resumen ejecuti-vo, sin mayor preparacin o anlisis.Estoaportar un
puntode referencia para todaslas futuras actividades
deplanificacindel negocioygarantizar que la actividadseconcentre
enel cumplimientodelosobjetivosdela planificacindel
negocio.Elresumen ejecutivobrindaadems un puntode referencia
tilantes decomenzar laredaccin decualquierseccin nueva y ayuda a
brindarcontinuidady consistenciade contenidoy estilo.
Cuandolaplanificacindel negociodebe enfrentarincerti-dumbres
ocuandolapreparacindelplan de negocios sufre presiones de
tiempoconsiderables,el resumen ejecutivopuedebrindaruna hiptesis
sobre laestrategiaolas tcticas propuestas. Las actividades
deplanificacindenegociosquesiguenapuntan a probarla hiptesis.
Cualquieraseanlas circunstancias, el resumen
ejecu-tivoevolucionaryse desarrollara medidaqueel
procesodeplanificacindenegocios aporta nuevas perspectivas sobreel
mercadoysobre laformaen quesedeber establecery operarel
negocio.ManejandolainformacinEs muy tilcrear un archivocon las
diversas secciones,ya seafsicamente por mediode unacarpeta
anillada, oen formatoelectrnicoutilizandolaestructura decarpe-tas.
Cada carpeta deber contener unaetiqueta conel ttuloapropiado
tomadodelmodelo;para lossubttulostambinpueden crearse
subcarpetas.Amedidaqueelproceso de planificacinde negocios sigue su
curso, los resultados decualquiertra-bajopueden ser incorporadosa
las carpetasrespectivas.Cuandoel proceso se hayacompletado, los
archivos contenidosen cada carJ'eta puedenser distribuidosenelorden
adecuado. Conuna estructura predefinidaysi los materiales estn
ordenadosdemanera lgica, es muchoms probable queel plan sea
coherenteybien ideadoen todasu extensin, y quesu redaccin sea
ciertamente muchoms sencilla.QuinesdebenredactarloPara losnuevos
proyectosempresariales queimplicanlaparticipacindeunaodos personas
clave, laeleccindelautores generalmenteobVia. Enempresas msgrandes,
deberahaberunapersonaconlaresponsabilidadgeneraldelplandenegociosquiengarantizarqueeldocumentosea
internamenteconcordantetaptoen contenidocomoen estilo. Noobstante,
siempreque sea posible, las sec-cionesindividualesdebenser
redactadas poraquellosresponsables delaimple-mentacindel
plan.GestindelProyectoLosproyectos pequeos queimplicanuna
odospersonas clavegeneralmente norequieren deuna extensa gestin del
proyectoy coordinacin.En cambiolos planescomplejos, aquellos
quellevan cientos depginas y quepueden involucrarmuchosautores,
requieren deuna cuidadosa gestindel proyecto.Ungerente
deproyectodeber asignar diversas tareas especficas a cada
autoryconveIr conellosfechaslmitepara laentrega deciertas
secciones. En algunos casos habr inter-dependen-ciaentre
secciones.Esto deber ser identificadoe incluidoen el plandel
proyecto,loqueserluegoutilizadopara monitorearel progreso de
lapreparacin del
docu-mento.Alprepararelplandelproyecto,elgerentedeproyectodeberpermitirmucho~empopara
lafusin delas diversassecciones de los distintos autores
conelfindeestandarizar elestilo, evitarrepeticionesyasegurar
laconsistencia. Es ucilsubestimar el tiemponecesario para realizar
esta tarea vital.ControldelaversindeldocumentoLagestin del
proyectoyelcontrolde laversindel documentovan de la
mano.Unaconvencinmediante la cual se decide cmonombrarlosarchivos,
deber serconvenida y respetada.Cada versin del documentodeber ser
claramente etiqueta-da yel esquemadecontroldeber estar
incluidoalfrentedelregistro demodifica-ciones, cambiosy
actualizaciones. Las versiones
anterioresdeldocumentodebernmantenerse comoback-ups de respaldo. La
siguienteestructura aporta un puntodepartidatilpara
laconvencinnombre-de-archivo:Ttulodel proyecto-Ttulode la seccin
-Inicialesdelautor -Fecha-VersinUnejemplotpicodenombre de
archivoes:AmpliacinEE.UU.-Resumenejecutivo-GF-20Sep 03
-V2.2InicioLa infomaacinbsicadel negocioLainformacinbsica del
negociopuede generalmente prepararse y redactarse conrapidez, yser
unareferenciavaliosa
paracontribucionesfuturasaldocumento.Deberincluirlosiguiente:.Ttulo..Contenido..Informacindel
contacto..Controldel
documento..Asesoresprofesionales..Definiciones..Estructuralegal y
datos de la
empresa.Prepareunttuloparaeldocumentoyunapginadecontenido.Establecer
alcomienzo la pgina de contenidole brindaruna estructura para el
documentoyesademsuna herramientatilpara controlarque el
documentoest completo.Los datos decontacto de lapersona responsable
delplan de negocios debernser
ucilmenteaccesibles.Deberdestinarseuna pgina para el controldel
documen-toy de laversin a finde queel lectorpueda estar seguro
queestleyendo lalti-,-~---~-~iCmo disearunplandenegocios25ma versin
y queademspuede ver donde se produjeronlos cambios ms
recientes.Enel caso que5einvolucrea banqueros, contadores, abogados
oconsultores, tam-bindebern incluirsesus datos de contacto.En
losplanes de negociosquecon-tienengrancantidaddeinformacintcnicaesa
menudonecesarioincluirunglosario comoapndice. Sinembargo, es
generalmentetily menos frustranteparael lectorsi algunas de las
definicionesclave se incluyenal comienzodel documen-to. Debern
incluirselas definicionesen las secciones sobre informacinbsica
delnegocio, y los trminosque se empleendebern ser coincidentesa
lolargode todoel documento.Cuandoun trminose emplea porprimeravez
en el textoprinci-pal deber ser
definidonuevamente.Laseccindeestructuralegalydatosdelaempresadebernincluirlasiguienteinformacin:.Nombrecompletode
la empresa..Tiposocietario..Estructuradel
capital..Domiciliolegal..Nmerode inscripcinen el registro
comercial..Domiciliode la sede social.ElttSumen ejecutivoElresumen
ejecutivoes laseccin ms importantedel plan de negocios ya
questapuede ser lanicaseccin quese lea; ycomogeneralmente es
laprimeraseccinquese lee, debeadems atraer a los
lectoresyentusiasmarlos conel potencialdelnegocio propuesto. Nodebe
ser una introduccinal plan de negocios; debe conte-nerde 2a 3pginas
encapsuladasqueaportenlas caractersticas
definitoriasdelnegociopropuestoylasolicitudhechaallectorentrminosdeaprobaciones
ofinanciamiento. Elresumen ejecutivodebe ser la seccin ms
cuidadosamente escri-ta. Cualquiererror que contenga minar la
confianza del lectoren la exactitudycre-dibilidadde todoel
plan.Elresumen ejecutivodeber contener la siguiente
informacin:.Estadoactual de la empresa..Productos,servicios, y
clientes..Fuentesdeventaja competitivasostenible..Objetivosde
losaccionistas y estrategia de negocios..Resumendel presupuesto
financiero..Decisioneso financiamientorequerido.Los
elementoshistricosLa historiade la empresa es otraseccin tilque se
escribir antes de comenzarelproceso de planificacinde negocios. El
hechodecapturar el caminoevolutivoquetransit laempresa para
llegaral estado actual aporta uncontextovaliosoa las acti-vidades
del proceso de planificacinde negocios y es tiltambinpara aquellos
quenoestnfamiliarizadoscon la empresa. La historiadeber
incluirlosiguiente:.Fechade fundacin..Fundadores.I .Cambiosde
nombre..v1:. I:lplanoe negoCIos..Alcance...Cambiosen el
entorno...Fechasy explicaciones sobre adquisiciones o escisionesde
importancia...Obstculosmayores que se debieron
afrontar...Periodosde crecimientoy de enfriamiento.Unavez queel
esbozo del plan de negocios se haya preparado, y que se haya
redac-tadounprimerborradordelresumen ejecutivo, se podrdar
comienzoal procesoque generar el contenidoque completarel resto del
plan de negocios.oL.
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