
MÓDULO C: Plan de negocio
Desarrollo de un plan de negocio para la financiación

Financiado por la Unión Europea. El apoyo de la Comisión Europea a la producción de esta publicación no constituye una 
aprobación del contenido que refleja únicamente las opiniones de los autores, y la Comisión no puede ser considerada 
responsable del uso que pueda hacerse de la información contenida en ella. 
Proyecto n° 2019-1-BE01-KA202-050397

Cofinanciado por el 
programa Erasmus+
de la Unión Europea



2

INTRODUCCIÓN

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Para conseguir financiación para un proyecto, ya sea a través de los canales de financiación tradicionales (bancos y entidades financieras) o 
a través de las nuevas herramientas de financiación estudiadas en el Catálogo FARMINFIN, tendrás que desarrollar un plan de negocio como 
documento básico para poder vender tu proyecto, y su viabilidad, a los posibles inversores.

Este módulo te ofrece una guía de los elementos que deben componer tu plan de negocio, te explora las preguntas que debes hacerte y los 
planos de área que debes desarrollar para dar una visión general de tu proyecto, los medios necesarios y los resultados esperados.

Aunque es habitual centrarse en los aspectos financieros como base para justificar la viabilidad del proyecto, un correcto análisis previo del 
mercado, del entorno y de tu empresa será fundamental para dar consistencia a todos los planes operativos que se muestran en un negocio.

Esperamos que toda la información y conceptos ofrecidos en este módulo puedan ayudarte a desarrollar un plan de negocio que facilite la 
identificación de oportunidades y te permita obtener la financiación que necesitas.

Este módulo tiene como objetivo proporcionarte los conocimientos necesarios para desarrollar un plan de negocio:

Para ello, es imprescindible realizar un análisis detallado del entorno, del mercado y de tu análisis DAFO.

A partir de aquí serás capaz de desarrollar los diferentes planes operativos que respondan a tu plan de negocio e inversión; esto configurará 
el marco de tu estrategia, objetivos y su implementación en las diferentes áreas del negocio.

Desarrollar una correcta estrategia de comercialización, evaluar los recursos necesarios y estimar el impacto económico y financiero de 
estas medidas serán las herramientas fundamentales para poder promocionar tu proyecto ante potenciales inversores.

Conocer y manejar herramientas financieras como el balance, la cuenta de pérdidas y ganancias y el estado del flujo de caja serán 
fundamentales para justificar la viabilidad de tu negocio y su sostenibilidad a largo plazo.



Duración del módulo: 3 horas y 30 minutos
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1. ¿QUÉ ES UN PLAN DE NEGOCIO? 
• El plan de empresa es el documento utilizado para analizar, evaluar y presentar un proyecto empresarial.
• Con el plan de empresa se examinan las diferentes alternativas para llevar a cabo un negocio, evaluando la capacidad técnica y comercial 

(¿se puede hacer?), los resultados económico-financieros (¿tendremos los resultados esperados?) y la obtención de recursos (¿tenemos 
los recursos necesarios?). 

• En cada etapa de su desarrollo (puesta en marcha, crecimiento, madurez, etc.), la empresa requiere diferentes enfoques y herramientas 
para alcanzar sus objetivos. 

Ciclo de 
vida

Tipo de 
plan

Objetivos 
del negocio

Puesta en
marcha

Plan de negocio 
para una empresa 
de nueva creación

• Incorporación como joven 
agricultor

• Lanzamiento de nuevas líneas 
de negocio

Crecimiento
Plan de negocio 
para el crecimiento 
o expansión

• Aumento de la cuota de 
mercado

• Nuevos productos o mercados
• Aumento de la rentabilidad

Madurez Plan de negocio 
para el crecimiento

• Aumento de la cuota de 
mercado

• Nuevos productos o mercados
• Aumento de la rentabilidad



6

2. ¿POR QUÉ DESARROLLAR UN PLAN DE NEGOCIOS? 
El plan de negocio es extremadamente útil para:  

• Definir el objetivo empresarial utilizando la información adecuada y realizando el análisis correcto.
• Utilizarlo como herramienta de venta, en todo tipo de relaciones (por ejemplo, con equipos, bancos, empresas de inversión, etc.).
• Realizar un análisis en profundidad de los puntos fuertes y débiles que se encuentren.
• Diseñar una previsión de los recursos y necesidades futuras. 
• Integrar los objetivos de la empresa.

Básicamente, el plan de negocio es un instrumento esencial para analizar la viabilidad de la empresa. El plan de empresa tiene dos objetivos 
fundamentales:  
1. Definir la oportunidad (reflexión futura)
2. Promover tu plan

Definir el objetivo 
empresarial 
utilizando la 
información 

correcta y 
realizando el 

análisis adecuado

Utilizarlo como 
herramienta de 

venta, en todo tipo 
de relaciones (por 
ejemplo, equipos, 
bancos, empresas 
de inversión, etc.)

Realizar un análisis 
exhaustivo de los 
puntos fuertes y 
débiles que se 

encuentran

Tener una 
previsión de 
resultados y 
necesidades 

futuras

DEFINIR LA 
OPORTUNIDAD

(Reflexión)

PROMOVER 
EL PLAN

PLAN DE 
NEGOCIO
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3. PLAN DE NEGOCIO VS. MODELO DE NEGOCIO 
Muchos emprendedores y empresarios piensan que un modelo de negocio es lo mismo que un plan de empresa. Ambos están interconectados, 
pero hay diferencias que debes conocer.

Un modelo de negocio es parte de tu plan de
negocio y hace lo siguiente:

• Determina cómo el negocio genera dinero.

• Identifica lo que más valoran tus clientes.

• Muestra la relación entre los recursos y lo que
ofrece el negocio.

• Es algo que se modifica y adapta a medida que
se avanza en el proyecto.

• El objetivo de tu modelo de negocio es
encontrar una fórmula que demuestre que tu
idea es viable, sostenible y escalable.

Mientras que un plan de negocio:

• Proporciona los detalles de tu negocio.

• Adopta el planteamiento del modelo y
construye a partir de él.

• Explica cómo vas a atraer y retener a los
clientes y cómo vas a hacer frente a la
competencia.

• Explica la estabilidad financiera de tu negocio
en un momento determinado, así como las
previsiones futuras.

• Apoya el modelo de negocio y explica los pasos
necesarios para alcanzar los objetivos de ese
modelo.P
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4. ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO

1. Resumen 
ejecutivo

4. Análisis de la 
competencia

7. Plan 
operativo

2. Análisis DAFO

5. Plan 
estratégico

8. Plan 
financiero

3. Análisis de 
mercado

6. Plan de 
comercialización 
y ventas

9. Plan de 
contingencia
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4.1. Resumen ejecutivo  
• El resumen ejecutivo es la presentación resumida de un plan de negocio. Consiste en un resumen de los puntos más importantes del plan.  
• El resumen se elabora una vez finalizado el plan y sirve de “carta de presentación” para presentar los elementos que componen el plan de 

negocio de forma resumida en diferentes foros. 
• El objetivo del resumen ejecutivo es proporcionar al público objetivo una visión general del proyecto, para que entienda en qué consiste la 

empresa y cómo se desarrolla. Su objetivo es generar interés en el plan de negocio.
• La importancia del resumen ejecutivo radica en que representa la clave para que el lector se interese más profundamente por el proyecto. 

Es el botón de encendido/apagado para avanzar.

Estructura del resumen ejecutivo:

• La descripción del negocio: En qué consiste el negocio, qué producto o servicio ofreceremos, cuáles son sus principales características, 
cuál es el modelo de negocio. 

• El mercado potencial: Cuantificar el posible mercado.
• Competencia distintiva: En qué nos diferenciamos de nuestros competidores. Qué tiene el producto o servicio que lo hace diferente y 

mejor que la competencia.
• Ventajas competitivas: Los aspectos en los que tendremos ventaja sobre nuestros competidores.
• Las razones que justifican la propuesta de negocio: Las razones por las que la idea se considera una oportunidad de negocio. Cuál es la 

situación del mercado, qué necesidades no cubiertas existen, qué problema resuelve nuestro producto/servicio, qué mejora aporta, etc.
• Los objetivos empresariales: Los objetivos empresariales en un horizonte de 3-4 años. 
• La estrategia: Lo que se utilizará para alcanzar los objetivos.
• El equipo: Las personas que gestionarán el proyecto. 
• Los datos financieros: Un resumen de los datos financieros con un horizonte de 3-4 años. 
• Los recursos necesarios: Especialmente la inversión necesaria tanto con recursos propios como externos. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO
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4.2. Análisis DAFO  
Un análisis DAFO es un método estratégico utilizado para identificar las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Una DAFO 
identifica los factores internos y externos favorables o desfavorables para alcanzar nuestros objetivos agrícolas o de comercialización. La 
identificación de DAFO es esencial porque los pasos posteriores en la planificación de la comercialización pueden derivarse de los DAFO y 
algunos objetivos podrían establecerse sobre la base de ese análisis.

Hasta ahora, hemos analizado los elementos externos a la empresa que pueden ofrecernos oportunidades o amenazas para las que debemos 
estar preparados para nuestro plan de comercialización. Pero también debemos conocer los aspectos internos que pueden tener un impacto 
positivo (fortalezas) o negativo (debilidades) en nuestro plan de comercialización. En este sentido, debemos reflexionar sobre aquellas áreas 
de nuestra explotación que pueden repercutir en él. Entre estas áreas debemos considerar la producción, la gestión, las finanzas, la capacidad 
logística, el equipo de trabajadores, etc. A partir de un estudio profundo de nuestra granja podemos identificar las fortalezas y debilidades 
que tenemos como empresa.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO

Debilidades
Reflexiona sobre la 

composición interna de 
tu finca e identifica los 

factores que deben 
abordarse para dirigir 

una empresa con éxito

Fortalezas
Reflexiona sobre la 

composición interna de 
tu finca y responde a la 
pregunta "¿Qué aporta 

cada miembro de la 
familia o de la empresa 

al negocio?"

Oportunidades

Factores externos 
reales/potenciales 
disponibles para tu 
finca,  como nuevas 

empresas, préstamos a 
bajo interés, etc.

Amenazas
Condiciones externas 

reales/potenciales 
sobre las que puedes o 
no tener control y que 

podrían afectar al 
negocio

Favorables Desfavorables
Ex

te
rn

as
In

te
rn

as
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4.3. Análisis de mercado  
Es fundamental que la empresa aspirante o la empresa en funcionamiento haga un análisis previo de sus objetivos y capacidades. Este es 
el análisis de la oportunidad de negocio. Para analizar la oportunidad de negocio, el primer paso es realizar un análisis en profundidad del 
mercado, para lo cual estudiaremos:

• El mercado.
• Los clientes y sus necesidades. 
• La competencia.
• Nuestros recursos.
• La oportunidad de negocio.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO

Elementos 
estratégicos

Identificar el 
mercado 
objetivo

Identificar las 
necesidades de 
este mercado

Identificar la 
demanda 

actual y futura

Realizar una 
segmentación

Establecer la 
estrategia más 

adecuada 

Elementos 
operativos

Definir los 
objetivos 

empresariales

Desarrollar el 
plan de acción 

sobre el 
marketing MIX

Definir los 
recursos 

necesarios

Definir los 
elementos de 

control
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El estudio de mercado permite a la empresa conocer el mercado en el que va 
a ofrecer sus productos y servicios.

El estudio de mercado, debidamente realizado, ayuda a determinar la 
demanda y a conocer los aspectos cuantitativos y cualitativos de la misma.
 
Estudiar el mercado permite entenderlo y con este conocimiento desarrollar 
la estrategia empresarial propia.

Existen dos tipos de información en la investigación de mercados: la 
información primaria y la secundaria.

• Información primaria: información necesaria para un fin concreto 
(por ejemplo, el desarrollo del plan de negocio). Se obtiene mediante 
el trabajo de campo.

• Información secundaria: información que ya existe en algún lugar 
(por ejemplo, bibliografía, Internet, bases de datos, etc.). Se obtiene 
de organismos oficiales, empresas, periódicos, bibliotecas, Internet, 
etc.

Información 
primaria

Observación

Personal

Mecánica

Encuesta

Correo

Teléfono

PersonalExperimentación

Información 
secundaria

Fuentes internas

Registros

Bases de 
datos

Fuentes externas

Censos

Publicaciones

Informes
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Es necesario estudiar el comportamiento de los consumidores/clientes para detectar sus necesidades de consumo (tipo de productos/
servicios que necesitan, por qué los necesitan, etc.) y conocer sus hábitos de compra (lugares de compra, horario, etc.). El objetivo del análisis 
es disponer de información que nos permita conocer las necesidades insatisfechas del cliente, sus preferencias, etc.

A veces no nos interesa operar en todo el mercado y trataremos de llegar a grupos específicos dentro de nuestro mercado. Por ello, puede ser 
interesante dividir el mercado potencial en segmentos, es decir, grupos homogéneos con características similares. Ejemplos de destinatarios 
específicos: grupos de personas con un alto poder adquisitivo, familias con niños, personas deportistas y/o preocupadas por su salud, empresas 
de restauración.

Es necesario realizar un estudio del cliente o consumidor para responder a este tipo de preguntas:

• ¿Quiénes son?
• ¿Por qué compran?
• ¿Cómo compran? 
• ¿Dónde compran?
• ¿Cuándo compran? 
• ¿Cuánto compran?
• ¿Con qué frecuencia compran? 
• ¿Qué piensan? 
• ¿Cómo perciben los productos o 

servicios?
• ¿Cuáles son sus debilidades? 

Análisis Identificación Selección Marketing Mix

M
er

ca
d

o Segmento 1

Segmento 2

Segmento 3

Segmento …

MARKETING

Segmentación

Segmento x

Segmento y

Objetivo

Identificación Selección
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ec
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4.4. Análisis de la competencia  

Las cinco fuerzas de Porter

Michael Porter reconoce que las organizaciones suelen vigilar de cerca a sus rivales, pero les anima a mirar más allá de las acciones de sus 
competidores y examinar qué otros factores podrían afectar al entorno empresarial. Porter identificó cinco fuerzas que conforman el entorno 
competitivo (mercado).

Hay que responder a las siguientes preguntas: 

• ¿Quiénes son mis competidores?
• ¿Qué productos o servicios ofrecen?
• ¿Cuál es su estrategia de diferenciación?
• ¿Cuál es la cuota de mercado de mis competidores?
• ¿Cuál es su política de precios para sus productos o servicios?
• ¿Qué sustitutos pueden aparecer?
• ¿Cuáles son las tendencias del sector en los próximos años?
• ¿Cómo puede reaccionar la competencia ante la entrada de un nuevo competidor?

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO

Grado de
rivalidad Se refiere al número y la fuerza 

de los competidores

Número de proveedores y su control 
sobre tus precios de compra

Tu posición puede verse afectada 
por la capacidad de las personas 

para penetrar en tu mercado

Barreras de salida
Concentración del sector
Costes fijos
Valor añadido

Concentración de proveedores
Importancia del volumen de los 
proveedores
Diferenciación de las entradas
Impacto de los insumos en el coste

Volumen de compra
Ventaja de la negociación.
Información del comprador
Identidad de la marca

Barreras de entrada
Ventajas de costes
Curvas de aprendizaje
Acceso a los insumos

Referida a la probabilidad de que 
tus clientes encuentren una forma 
diferente de hacer lo que tú haces

Coste del cambio
Inclinación del comprador a sustituir
Rendimiento de los precios de los sustitutos

Sobrecapacidad del 
intermitente
Diferencias de productos
Costes del cambio
Identidad de marca

Número de 
competidores
Diferencias de calidad
Lealtad del cliente

Poder de los 
proveedores

Tamaño del proveedor
Presencia de insumos de sustitución
Amenaza de integraciones futuras
Coste de cambiar de proveedor

Poder del
comprador

Número de compradores y su 
control sobre tus precios de venta

Sensibilidad al precio
Sustituto disponible
Diferenciación de productos
Concentración de compradores

Amenaza de
nueva 

entrada

Política del gobierno
Economías de escala
Requisitos de capital
Identidad de marca

Coste del cambio
Acceso a la distribución
Tiempo y coste de entrada
Protección de la tecnología

Amenaza de 
sustitución
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4.5. Plan estratégico  
Las empresas, al igual que las personas, deben tener un propósito y una 
personalidad que las defina y diferencie de las demás. En el caso de las 
empresas, esto se establece a través de la definición de un plan estratégico, 
en el que se deben describir su misión-visión-valores, y se establecen los 
objetivos para alcanzarlos.

La estrategia debe ser entendida como un plan de negocio que busca 
explotar tus ventajas competitivas de manera que te permita diferenciarte de 
tus competidores, aprovechando tus fortalezas empresariales, con el objetivo 
de crear mayor valor para tus clientes.

El PLAN ESTRATÉGICO se plantea a nivel de empresa a largo plazo, pero cada 
área del negocio debe contribuir al cumplimiento de los objetivos bajo las 
premisas establecidas en su misión, visión y valores.. 

¿Qué contiene el plan estratégico y a qué preguntas responde? 

• ¿Cuál es nuestra razón de ser? - Nuestra misión. 
• ¿Hacia dónde queremos ir?   - Visión estratégica. 
• ¿Qué hacemos bien?        - Competencia distintiva. 
• ¿Qué queremos hacer?  - Objetivos estratégicos. 
• ¿Qué queremos conseguir?     - Objetivos generales. 
• ¿Cómo llegamos a ese futuro?  - Plan de acción. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Plan de Negocio

Misión Visión Valor

¿Quiénes somos?
La misión es una 

declaración que describe el 
propósito o la razón de la 

existencia de la organización.

¿Quiénes queremos ser? 
La visión contempla las 

metas que nos hemos fijado 
para el futuro, lo que 

queremos llegar a ser.

¿Qué valores tenemos?
Los valores son principios 

éticos y creencias en los que 
se basa la cultura de nuestra 

empresa, que definen 
nuestro comportamiento.

Objetivos Estratégicos

Áreas de Negocio

Marketing Finanzas RRHH …

Agricultor (Gerente)

Objetivos

Marketing Mix

• Producto
• Precio
• Punto venta
• Promoción
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4.6. Plan de comercialización  
Una vez definidos el negocio y los objetivos es necesario diseñar estrategias. La comercialización ofrece 4 instrumentos básicos para este fin. 
Estos 4 elementos son las variables conocidas como las “4 P” por las primeras letras en inglés de cada una de ellas: producto, precio, punto de 
venta y promoción.

Estas variables suelen ser controlables por la empresa, pero en las PYMES sólo serán relevantes si realizamos una comercialización propia en 
la que podamos mantener cierto poder en el mercado.

• Por un lado, el producto y el punto de venta son elementos estratégicos que pueden evolucionar pero que suelen tener una permanencia 
a largo plazo. 

• Por otro lado, el precio y la promoción son instrumentos tácticos que pueden cambiarse fácilmente si tenemos el control sobre ellos.

Desde la perspectiva del comprador, estas 4 P se convierten en 4 C:
Producto         Consumidor
Precio         Coste
Punto de venta Conveniencia
Promoción         Comunicación

Plan de comercialización (Producto)

• Nuestro producto será cualquier bien o servicio que pueda satisfacer las necesidades de nuestro público objetivo (cliente-comprador). En 
este sentido, no sólo debemos centrarnos en las características del producto, sino también en los beneficios que genera, así como en las 
sensaciones para el consumidor.

• Un individuo que compra un producto ecológico, además de la necesidad de comer, suele buscar un producto saludable, que además 
satisfaga la necesidad de seguridad y tranquilidad que ofrece dicho producto. Desde nuestra perspectiva, debemos considerar qué valores 
o necesidades pueden cubrirse con la compra de nuestros productos (por ejemplo, explorar nuestra capacidad de generar experiencias, 
vincular la compra de nuestros productos a las necesidades emocionales de los usuarios, vincularlos a nosotros a largo plazo (fidelización).

• Además de estos conceptos, el producto se compone de otros aspectos como la calidad, el diseño, la marca, los servicios, la financiación, 
la garantía, etc. Para definir un producto hay que tener en cuenta todos ellos y no atender a un criterio simplista. El conjunto de estas 
características genera un valor percibido que hace que cada cliente potencial decida comprar o no por un precio determinado.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO
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• El conjunto de productos diferentes que ponemos en el mercado determina nuestra cartera de productos. Debemos decidir su 
complementariedad, su homogeneidad y la forma en que los agruparemos (¿Se venderán de forma agrupada o individual?).

• Una vez definidas las características que distinguen e identifican nuestros productos, tenemos productos diferenciadores. Esta debe 
ser entonces una de nuestras ventajas competitivas. Las formas de diferenciarse son múltiples: se puede diferenciar según la calidad, el 
precio, el diseño, la imagen, los servicios, etc. En nuestro caso, el hecho de apoyar a colectivos específicos, nos diferencia de otros productos 
tradicionales que no aportan ese valor diferencial.

• Los aspectos que debemos desarrollar son la marca, la forma y el envase, que facilitarán el reconocimiento del producto, a la vez que 
permitirán diferenciar los productos y generar una imagen positiva hacia el producto y la empresa.

Para reforzar nuestra posición competitiva, debemos esforzarnos por dotar a nuestros productos de todos los elementos diferenciadores 
posibles, de este modo tendremos un producto más fuerte y podremos llegar a más tipos de clientes.

La marca es un valor intangible ligado al producto, que incorpora valores culturales y emocionales. Los elementos diferenciales son aquellos 
que se asocian a la marca generando un vínculo emocional con el producto.

Ya hemos hablado del posicionamiento, que es el lugar que ocupamos en la mente del consumidor en relación con otros productos del 
mercado. Dependerá en gran medida de todos los atributos diferenciales que tengamos asociados a nuestro producto, y determinará el 
grado de preferencia de un consumidor hacia nuestro producto.

Conocer nuestra posición es relevante para mantener o corregir la posición que tenemos en la mente del consumidor. Existen varias formas 
de posicionar nuestros productos:
• Según las características del producto.
• En relación a los beneficios o problemas que resuelven.
• En función del tipo de uso que se hace.
• Según la clase de usuarios que acceden al producto.
• Por su relación con otros productos de la misma clase o de otras clases.
• Para que se diferencie de otros productos de la misma clase.
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El ciclo de vida del producto es un concepto relevante, ya que trata de retratar el comportamiento de un producto en el mercado inspirándose 
en las fases biológicas. De este modo, se puede explicar la evolución de un producto desde su lanzamiento hasta su desaparición. En este 
sentido, se definen 4 fases: introducción, crecimiento, madurez y declive. Estas fases están asociadas a la evolución de las ventas y los beneficios. 
El ciclo de vida del producto es una forma estándar de analizar la evolución de un producto, el comportamiento de los consumidores y las 
estrategias de comercialización o de la competencia.

€

Ventas (€) Tiempo
Beneficios (€)

Área Introducción Crecimiento Madurez Declive

Ventas Bajas Crecen con fuerza Crecimiento / Estabilización Reducción

Beneficios No tienen precio Punto más alto Disminución Bajo o negativo
Consumidores Innovadores Primeros usuarios Primera mayoría Última mayoría. Usuarios tardíos

Competencia Pequeña o ninguna Creciente Intensa Disminución
Presupuesto de marketing Alto Alto Disminución Bajo
Acercamiento estratégico Expandir el mercado Penetrar el mercado Defender la participación Productivo

Enfoque de marketing Producto (disponibilidad) Preferencia de marca Lealtad de marca Selectivo
Estimular el ensayo Estimular la recompra Nuevos usos del producto Mantener leales a los usuarios

Atraer nuevos usuarios Nuevos usuarios

Instrumentos de marketing Producto y publicidad Producto y publicidad Precio y publicidad Publicidad
Distribución Desigual / selectiva Intensiva Intensiva Selectiva
Precios Altos Decrecientes Bajos Ascendentes
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Plan de comercialización (Precio)
La teoría económica clásica establece que cuando un precio baja, la demanda tiende a subir, y viceversa, introduciendo a su vez el concepto 
de elasticidad: si el crecimiento de la demanda es mayor que la disminución del precio, la demanda es elástica y si esto no ocurre, es inelástica. 
La elasticidad no sólo depende del tipo de producto sino también del tipo de consumidor.

El precio de comercialización es el valor monetario que el comprador está dispuesto a pagar por un bien que satisface sus necesidades 
(utilidad) y que el vendedor está dispuesto a vender para cubrir sus costes y márgenes comerciales.

Los costes unitarios, es decir, lo que nos cuesta producir una unidad de producto comercializable, determinan el precio mínimo para no incurrir 
en pérdidas (beneficios/pérdidas = ingresos-costes). El precio máximo vendrá determinado por la sensibilidad al precio cada segmento de 
compradores (el precio medio que está dispuesto a pagar un cliente potencial). Por tanto, la decisión de fijar el precio debe realizarse entre 
estos límites, condicionando la decisión a la obtención de un margen unitario racional que garantice cierta rentabilidad y por otro lado la 
posición competitiva de productos similares o sustitutivos que venda la competencia.

Métodos usuales de fijación de precios:
1. Los costes
2. La competencia
3. La demanda

Encontrarás más información relacionada con el 
“precio “ desde el punto de vista financiero en el 
módulo “Aspectos financieros: conocimientos y 
competencias básicos”.

€ / unidad Margen Precio
máx. máx. Precio de la

competencia

Coste de Coste
Coste de ventas total

producción
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El método de costes permite fijar un precio mínimo de venta. A menudo, en el mercado, los grandes productores fijan unos precios que 
suelen ser la referencia para el consumidor y el resto de productores se posicionan por encima o por debajo de ese precio.

Nuestra posición según el precio puede basarse en la diferenciación del producto que justifica que estemos por encima o por debajo del líder 
del mercado. Para responder a esta diferenciación del producto/servicio (por ejemplo, en términos de calidad, disponibilidad, garantías, etc.) 
son posibles 9 estrategias de precios.

Las estrategias marcadas con una “X” en la tabla no deben ser tenidas en cuenta. En la línea superior encontramos una posición estratégica 
en la que ofrecemos mejores cualidades, atributos y/o servicios que los líderes del mercado. Según nuestra estructura de costes, nuestras 
expectativas de rentabilidad y nuestros objetivos comerciales, posicionaremos nuestro precio por encima, por debajo o en igualdad de 
condiciones.

Las posiciones marcadas en gris serían aquellas en las que nos diferenciamos en precios, ofreciendo siempre precios más bajos, sabiendo que 
somos iguales o peores que nuestros competidores en cuanto a producto/servicio.

Superior Igual Menor

Su
pe

rio
r

Más por 
más

Más por lo 
mismo

Más por 
menos

Ig
ua

l X X Lo mismo 
por menos

M
en

or X X Menos por 
menos

Diferenciación en precio

Ca
lid

ad
/s

er
vi

ci
o
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Plan de comercialización (Punto de venta)
Una vez que hemos determinado el producto que vamos a vender y el precio de venta, tenemos que decidir dónde vamos a vender y cómo 
vamos a hacer llegar el producto al consumidor final. La misión de la distribución es hacer que nuestro producto esté disponible para la 
compra. En este sentido, tenemos que tener en cuenta varios conceptos:

• Fuerza de ventas: constituye el conjunto de vendedores que tiene una empresa. Es importante desarrollar la venta personal e implica el 
contacto directo entre la empresa y los clientes.

• Agentes: terceros que representan los productos a cambio de una contraprestación.
• Franquicia: forma de colaboración entre dos empresas. En las condiciones fijadas por un contrato, una empresa concede a la otra, a 

cambio de una cantidad y unas condiciones, el derecho a explotar una marca, asegurando servicios y asistencia para dicha explotación.
• Intermediario: persona u organización que adquiere nuestros productos para venderlos a otro comprador (obteniendo así un beneficio) 

y que participa activamente en la transferencia del producto, lo que puede afectar al proceso de compra y prescripción. El intermediario 
puede ser un minorista que vende al cliente final directamente o un mayorista que vende a otros intermediarios.

• Canal de distribución: conjunto de intermediarios a través de los cuales un producto pasa del productor al consumidor.

Los tipos de canales de distribución se caracterizan por el número de intermediarios que actúan entre el productor y el consumidor: 

Nivel de canal 0 (Venta directa: granja, Internet, mercado, etc.)

Nivel de canal 1

Nivel de canal 2

Nivel de canal 3

Nivel de canal 4

AGRICULTOR DISTRIBUIDOR CONSUMIDOR

AGRICULTOR MAYORISTAS DISTRIBUIDOR CONSUMIDOR

AGRICULTOR
GRUPO DE

CONSUMIDORES
CONSUMIDOR

AGRICULTOR CONSUMIDOR

AGRICULTOR FRANQUICIA CONSUMIDOR
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Plan de comercialización (Promoción)
La promoción se basa en la comunicación para transmitir información que estimule la demanda 
de los productos a los que se refiere. Entre los objetivos de la promoción tenemos:

• Informar sobre la existencia del producto, dando a conocer sus características y las necesidades 
que cubre.

• Persuadir sobre los beneficios que ofrece y estimular la demanda.
• Recordar la existencia del producto y sus ventajas, para evitar el cambio de marca.

Dentro de la estrategia comercial, la empresa tiene que decidir hacia dónde van sus esfuerzos de 
comunicación y si los destina a la cadena y a los intermediarios (push) o a los compradores (pull).

• Estrategias de “empuje“ (push): tratan de impulsar la comunicación y los recursos para 
potenciar la acción de la cadena, de modo que sean ellos los que empujen las ventas. En este 
caso, los vendedores, agentes e intermediarios empujan las ventas.

• Estrategias “de arrastre“ (pull): tratan de potenciar y asignar los recursos en la comunicación 
al comprador para que sea él quien acuda a los puntos de venta en busca del producto. Por 
tanto, aquí el comprador tira de las ventas.

Publicidad

Promoción de 
ventas

Relaciones 
públicas

Merchandising

Venta personal

Comercialización 
directa
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Plan de ventas

El plan de ventas debe incluir:

1. Estrategia de ventas.

2. Condiciones de venta.

3. Fuerza de ventas. 

4. Hipótesis y ratios de eficiencia.

5. Plan anual de ventas.

1. Estrategia de ventas

1. Definir el tipo de relación (directa, en 
cadena) con los clientes, según el sector, 

el tipo de producto/servicio, el tipo de 
cliente.

V
ao

r
Ventas

2. Definir los niveles de 
clientes y los sectores 

objetivo.

Venta a granel

Venta directa

Cooperativas

Restaurantes

Consumidor

Venta en línea

Estrategia

Valor 
Canal

Volumen 
Canal

Directo 
Canal

Directo 
Valor 
Canal
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2. Condiciones de venta 3. Fuerza de ventas

Defina las condiciones de 
venta: precio, descuentos, 
forma de pago, entrega, 

garantía, etc.

La fuerza de ventas es el instrumento de
relación con el mercado. Debe estar dedicada al
completo al negocio e integrada con el resto de las
áreas.
Tareas:

• Fijar los objetivos comerciales en función de las
oportunidades de negocio existentes.

• Dimensionar adecuadamente la fuerza de
ventas, de acuerdo con el potencial del
mercado, los recursos y los objetivos.

• Distribuir la red de ventas para maximizar las
oportunidades de negocio.

• Crear un plan de incentivos eficaz para
compensar, motivar y retener.

4. Hipótesis y 
ratios de eficiencia

Es necesario hacer suposiciones de 
ventas aplicando los ratios de 

conversión de las acciones de venta a 
las ventas reales por canal, producto y 

tipo de cliente, para estimar las ventas 
futuras con la mayor precisión posible. 

Esto puede hacerse basándose en 
información histórica o en la 
construcción de escenarios.

Acciones de Venta x Ratio de 
Eficiencia=Ventas

Ventas x Precio=Facturación
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Note: Estructura del plan anual de ventas, que puedes descargar en formato Excel para utilizarlo como plantilla.

5. Plan anual de ventas

Mi explotación Previsión de ventas a 5 años

Concepto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Unidades vendidas

Producto 1
Producto 2

...
Total ventas

Precio medio de venta
Coste de las ventas

Margen bruto
% Margen bruto
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4.7. Plan operativo  
El plan operativo incluye los aspectos técnicos y organizativos necesarios para la fabricación de productos o la prestación de servicios.

En las empresas de nueva creación, el plan puede ser muy sencillo. Pero en el caso de proyectos de inversión específicos que inciden en este 
ámbito para buscar el crecimiento o la eficiencia, este apartado puede tener especial relevancia para la justificación de la financiación.

El plan operativo contiene cuatro elementos: productos y servicios, procesos, programa de producción y programa de suministro y gestión 
de existencias.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO

Producto y 
servicios

Definir 
características

Comparar con 
la 

competencia

Gestión de 
productos o 

servicios

Definir modelos 
industriales/de 

utilidad y 
patentes

Certificaciones
Homologaciones

Suministros y 
gestión de 
existencias

Materias 
primas

Fuentes de 
suministro

Proveedores 
(precios, 

condiciones)

Existencias de 
seguridad

Plazos de 
entrega

Almacenamie
nto: capacidad 

y coste

Procesos

Definir las 
capacidades

Tecnologías y 
medios 

utilizados

Tipos de 
producción

Boceto del 
proceso

Esquema 
organizativo

Programa de 
producción

Capacidad de 
producción 

(real/prevista)

Control de la 
producción

Equipamiento 
necesario 

(inversiones)

Calendario de 
producción
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4.8. Plan financiero 
Activos y pasivos
El plan económico-financiero pretende medir un objetivo básico de cualquier negocio, que es su rentabilidad, sin olvidar que existe un 
segundo objetivo necesario para poder hablar de viabilidad, que es el de la liquidez (flujo de caja).

Para medir la rentabilidad y la liquidez de un negocio, nos basaremos en la gestión de determinados documentos financieros que formarán 
parte del plan económico-financiero. Estos documentos son:

1. El balance de cuentas. Está constituido por los activos de la empresa y los medios necesarios para financiarlos o pasivos.
• a. Cálculo de las necesidades de inversión. La inversión inicial de una empresa, desde un punto de vista técnico, son los activos de la 

empresa. Estos activos incluyen los bienes y derechos necesarios para iniciar la actividad.  
• b. Financiación de las inversiones. Una vez que hemos calculado el volumen de inversión inicial para poner en marcha la empresa, 

tendremos que determinar cómo vamos a financiar esta cantidad. 
2. Cuenta de pérdidas y ganancias. La facturación de una empresa procede de las ventas, aunque también puede haber ingresos 

extraordinarios (véase el plan de ventas). La estructura de la cuenta de pérdidas y ganancias incluye la clasificación de los gastos y costes 
(diferenciando los costes fijos y los variables).

3. Presupuesto de tesorería. Al analizar la viabilidad de una empresa, es necesario hacer un análisis de la liquidez de la misma, ya que la falta 
de liquidez puede provocar la muerte de una empresa. El presupuesto de tesorería registra los cobros y pagos de la empresa.

Estos documentos han sido estudiados previamente en el módulo B (“Aspectos financieros: conocimientos y competencias 
básicas”), donde se han presentado los conceptos financieros necesarios para afrontar un proyecto de financiación. En este 
módulo vamos a enumerar estos documentos y vamos a ofrecerte un documento Excel en el que recogemos varias plantillas para 
que puedas utilizarlas en la elaboración de tu plan de negocio. Estos documentos son de gran importancia para impulsar dicho 
plan. Por ello, si tienes dudas sobre algunos conceptos financieros, consulta el Módulo B.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO

Enlace a Excel

https://learning.farminfin.eu/wp-content/uploads/2021/06/FARMINFIN_IO2_TM_training_modules_C_Financial_Templates_final_ES.xlsx
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Balance de cuentas
El balance de cuentas ofrece una visión de la cantidad de capital que tiene la empresa. Por un lado, hay que enumerar todos los activos de la 
empresa (lo que se posee) y, por otro, todos los pasivos (lo que se debe). Esto proporciona una instantánea del patrimonio neto de la empresa:

Activos - Pasivos = Patrimonio neto

Estos documentos han sido estudiados previamente en el módulo B (“Aspectos financieros: conocimientos y competencias básicas”). Si tienes alguna duda, puedes volver a 

revisar los contenidos.

Enlace a Excel

Mi explotación Previsión de balance a 5 años

ACTIVOS Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Activos fijos

Costes de puesta en marcha
Activos intangibles

Inmovilizado material
Inmovilizado financiero

Activos corrientes
Inventarios

Deudores
Liquidez

Total de inversiones

CAPITAL Y PASIVO Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Pasivo fijo

Patrimonio neto
Pasivo a largo plazo

Pasivos corrientes
Proveedores

Deudas
Total de inversiones

https://learning.farminfin.eu/wp-content/uploads/2021/06/FARMINFIN_IO2_TM_training_modules_C_Financial_Templates_final_ES.xlsx
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Balance ampliado

Estos documentos han sido estudiados previamente en el módulo B (“Aspectos financieros: conocimientos y competencias básicas”). Si tienes alguna duda, puedes volver a 

revisar los contenidos.

Nota: El documento “Estructura del balance de cuentas” puede descargarse en formato Excel para utilizarlo como plantilla.

Enlace a Excel

Mi explotación Previsión de inversiones a 5 años

INVERSIONES Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Activos fijos

Costes de puesta en marcha
Activos intangibles

Patentes y marcas
Derechos de transferencias

Programas informáticos
Leasing

Inmovilizado material
Terrenos
Edificios

Maquinaria 
Herramientas y utillaje

Mobiliario
Equipo informático

Material de transporte
Otros

Inmovilizado financiero
Depósitos

Activos corrientes
Existencias
Deudores

Créditos comerciales
Créditos de Administraciones públicas

Liquidez
Efectivo
Bancos

Total de inversiones

Mi explotación Previsión de capital y pasivo a 5 años

CAPITAL Y PASIVO Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Pasivo fijo

Patrimonio neto
Pasivo a largo plazo

Préstamos a largo plazo
Deudas a largo plazo

Leasing
Otros préstamos

Current Liabilities
Préstamos a corto plazo

Proveedores
Crédito
Leasing

Factoring
Confirming

Forfaiting
Total de capital y pasivo

https://learning.farminfin.eu/wp-content/uploads/2021/06/FARMINFIN_IO2_TM_training_modules_C_Financial_Templates_final_ES.xlsx
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Pérdidas y ganancias
La cuenta de resultados está diseñada para ofrecer a los lectores una visión de las fuentes de ingresos y los gastos durante un periodo 
determinado. Con esos dos datos, pueden ver el importantísimo resultado final, es decir, los beneficios o las pérdidas que ha experimentado 
la empresa durante ese tiempo. Si aún no has puesto en marcha tu negocio, puedes establecer una previsión a título informativo.

Enlace a Excel

Estos documentos han sido estudiados previamente en el módulo B (“Aspectos financieros: conocimientos y competencias básicas”). Si tienes alguna duda, puedes volver a 

revisar los contenidos.

EBT

EBITDA: En inglés, ganancias antes de intereses, impuestos, depreciación y amortización (EBIT + depreciación + amortización).

EBIT

Nota: El documento “Estructura del estado de pérdidas y ganancias” puede descargarse en formato Excel.

Mi explotación Previsión de pérdidas y ganancias a 5 años

Ingresos, costes y beneficio bruto Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Ingresos

Otros ingresos
Devoluciones, reembolsos, descuentos (-)

Total de ingresos (A)
Coste de los productos vendidos (B)
Beneficio bruto (C)=(A-B)

Gastos Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Publicidad y promoción

Depreciaciones y amortizaciones
Seguros

Mantenimiento
Suministros de oficina

Alquileres
Sueldos, prestaciones y salarios

Telecomunicaciones
Viajes

Suministros
Otros gastos

Total de gastos (D)
Beneficios antes de intereses e impuestos (E)=(C-D) 

Gastos de intereses (F)
Beneficios antes de impuestos (G)=(E-F) 

Impuestos (H)
Beneficios netos (I)=(G-H) 

https://learning.farminfin.eu/wp-content/uploads/2021/06/FARMINFIN_IO2_TM_training_modules_C_Financial_Templates_final_ES.xlsx
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Estado de tesorería
Las medidas de flujo de caja se refieren al flujo de dinero en la empresa, es decir, entradas y salidas. Este flujo no coincide, en la mayoría de 
los casos, con el flujo de ingresos y gastos.

La rentabilidad de una empresa se mide por la capacidad de generar beneficios, es decir, es consecuencia de la diferencia entre las ventas 
y los gastos de la empresa. 

La liquidez de una empresa se mide por la capacidad de hacer frente a todos los pagos, y esto se mide por la diferencia entre los cobros y los 
pagos.

Enlace a Excel

Estos documentos han sido estudiados previamente en el módulo B (“Aspectos financieros: conocimientos y competencias básicas”). Si tienes alguna duda, puedes volver a 

revisar los contenidos.

Nota: El documento “Estructura del estado de flujo de caja” puede descargarse en formato Excel para utilizarlo como plantilla.

Mi explotación Estado de flujo de caja previsto a 5 años

Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
ACTIVIDADES OPERATIVAS

Ingresos netos
Cambios en el capital circulante

Depreciación y amortización
Cuentas por cobrar
Cuentas por pagar

Impuestos diferidos
Otros

EFECTIVO NETO DE ACTIVIDADES DE EXPLOTACIÓN
ACTIVIDADES DE INVERSIÓN

Efectivo procedente de la venta de activos fijos
Efectivo pagado por la compra de activos de capital

Aumento del resto de activos a largo plazo
Otros 1
Otros 2
Otros 3

EFECTIVO NETO DE ACTIVIDADES DE INVERSIÓN
ACTIVIDADES DE FINANCIACIÓN

Ingresos por emisión de acciones ordinarias
Ingresos por emisión de deuda a largo plazo

Dividendos pagados
Producto de la emisión de acciones preferentes

EFECTIVO NETO DE ACTIVIDADES DE FINANCIACIÓN

EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO AL FINAL DEL PERIODO

https://learning.farminfin.eu/wp-content/uploads/2021/06/FARMINFIN_IO2_TM_training_modules_C_Financial_Templates_final_ES.xlsx
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Financial Ratios

Ratios de 
liquidez

El objetivo principal de cualquier ratio de liquidez es medir la solvencia a corto plazo de la empresa. Indica la eficacia y 
la capacidad de la empresa para pagar sus deudas y pasivos corrientes utilizando sus activos corrientes.
Ratio de Liquidez = Activo Corriente / Pasivo Corriente
Ratio de Rapidez = Activo Corriente Menos Existencias / Pasivo Corriente
Ratio de Caja = Caja + Valores Negociables / Pasivo Corriente

Ratios de 
rentabilidad

Los ratios de rentabilidad miden la capacidad y la eficiencia de la empresa para utilizar su capital para generar 
ingresos y, en última instancia, beneficios. Generalmente representado en porcentajes, representa la relación de la 
unidad en % de ventas.
Ratio de Beneficio Bruto = (Beneficio Bruto / Ventas Netas) * 100
Ratio de Beneficio Neto = (Beneficio Neto / Ventas Netas) * 100
Ratio de Gastos de Explotación = ((Coste de los Productos Vendidos + Gastos de Explotación) / Ventas Netas) * 100
Rendimiento del capital empleado = (Beneficio antes de intereses e impuestos / Capital empleado) * 100

Ratios de 
actividad

Los ratios de actividad miden la capacidad de la empresa para gestionar y convertir sus activos en ingresos y efectivo. 
Muestra la eficiencia de la empresa en el uso de sus activos para generar ingresos. 
Ratio de Rotación de Inventario = Coste de los Bienes Vendidos / Inventario Medio
Rotación de Deudores = Ventas netas / Deudores Medios
Rotación de Activos Totales = Ventas / Activos Totales Medios
Rotación de Activos Fijos = Ventas / Activos Fijos Medios

Ratios de 
apalancamiento

Al igual que los ratios de liquidez, que se utilizan para conocer la solvencia a corto plazo de la empresa, los ratios de 
apalancamiento contribuyen a determinar los aspectos de solvencia de esta a largo plazo.
Ratio de Deuda a Capital= Deuda Total / Capital Total
Ratio de Deuda = Pasivo Total / Capital Total
Ratio de Propiedad = Fondos de los Accionistas / Activos Totales
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4.9. Plan de contingencia  
Durante la elaboración del plan y su puesta en marcha, pueden producirse acontecimientos inesperados que modifiquen las hipótesis de 
trabajo con las que se ha elaborado el plan de empresa.

Para hacer frente a estos imprevistos futuros, es necesario tener en cuenta qué acontecimientos son los más probables y elaborar un plan 
alternativo (plan de contingencia) para limitar o anular sus efectos.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ELEMENTOS DEL PLAN DE NEGOCIO

RIESGOS ESTRATEGIAS DE CONTINGENCIA

Podemos distinguir dos tipos de riesgos: los específicos 
del mercado y los intrínsecos al propio proyecto. 

1. Riesgos básicos que afectan al mercado: 
• Crecimiento inferior al previsto.
• Incertidumbre inherente al sector que puede provocar 

discontinuidades considerables en periodos cortos de 
tiempo. 

• Costes más elevados de lo previsto.
• Entrada inesperada de un competidor.
• Producto que no se ajusta a las necesidades del 

cliente.
• Etc. 

2. En la evaluación de los riesgos que pueden afectar a la 
empresa, es necesario incluir medidas concretas para 
hacerles frente.

En cualquier plan de negocio es necesario incluir posibles 
estrategias de contingencia en caso de que la empresa 
no consiga sus objetivos. Algunas de las estrategias de 
contingencia más comunes pueden ser: 

• Venta total o parcial de la empresa a otras empresas. 
• Alianza con un socio del sector. 
• Venta o alquiler de los resultados de las inversiones.
• Venta de la cartera de clientes.
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CONCLUSIONES

1. Obtener apoyo financiero no es fácil; los requisitos suelen ser difíciles de 
cumplir, pero aportar una visión clara y precisa de tu plan de inversión y de tu 
proyecto empresarial puede ser de gran ayuda en el proceso de obtención de 
apoyo financiero.

2. Los aspectos financieros son fundamentales en un plan de negocio, pero 
realizar un análisis exhaustivo previo dará consistencia y veracidad a tus 
proyecciones y planes operativos.

3. Debes tener una idea clara de lo que quieres (misión, visión y valores), de lo 
que necesitas y de cómo vas a invertir todos tus recursos para alcanzar tus 
objetivos estratégicos y operativos.

4. Hacer visibles estos aspectos en los planes operativos (comercialización, 
ventas, operaciones, etc.) junto con el desarrollo de proyecciones económicas 
y financieras debe ser la base de tu plan de negocio.

5. Conoce los conceptos, trabájalos y utilízalos como herramientas para dar 
forma a tu idea de proyecto, pero siempre teniendo en cuenta a quién lo vas a 
dirigir. Con este objetivo, también es fundamental saber comunicarlo.
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