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La venta de servicios es una actividad mercantil que precisa ser
cuidadosamente planeada para que obtener de ella los mejores
resultados y la maxima rentabilidad. El plan de negocio

constituye una guia estratégica para su desarrollo. Este informe
ofrece unas pautas sencillas para elaborar un plan de negocio
por parte de una organizacién no lucrativa.
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Introduccion

Si se quiere emprender una actividad mercantil como via de financiacién o se quiere
reconvertir un servicio que actualmente se presta de forma gratuita en un servicio de
pago, conviene realizar un plan antes de ponerse manos a la obra. Tenemos al menos
tres motivos para hacerlo:

Identificar y describir una oportunidad de negocio. Muchas veces la idea
de negocio esta en la mente de una persona, pero solo cuando se analiza con
detenimiento se le da una forma completa o se tienen en cuenta aspectos
decisivos que no se habian considerado.

Examinar su viabilidad técnica, econémica y financiera, de manera que se
pueda decidir si vale la pena ponerlo en marcha o cuando puede ser oportuno
hacerlo.

Desarrollar estrategias para convertir la oportunidad de negocio en una
realidad, al proporcionar una definiciébn previa de politicas de marketing, de
recursos humanos, financieras, etc., basadas en el estudio del mercado.

En definitiva, es una herramienta de reflexion que da forma a una idea para valorar su
viabilidad y qué estrategia puede hacerla prosperar antes de ponerla en practica. En
primer término tiene un uso interno como instrumento de planificacion: posibilita
evaluar la marcha del negocio y sus desviaciones sobre el escenario previsto, es una
valiosa fuente de informacion para realizar presupuestos, sirve para guiar el trabajo de
colaboradores y asesores. Pero también puede tener un uso externo, a la hora de
recabar la participacion de inversores u otros financiadores, de forjar alianzas con
otras organizaciones o de atraer a profesionales clave para que brinden su talento.

Al ser de uso eminentemente interno, debe hacerse en primera instancia en un
formato sencillo. Si fuera necesario presentarlo a publicos externos, se puede utilizar
un formato de presentacion en Power Point, incluso con recursos multimedia para
hacerlo mas atractivo. En tal caso, su contenido ha de exponerse de forma ain mas
concisa, ya que es improbable que dispongan de tiempo para realizar una lectura mas
detallada. Si el proyecto es complejo y amerita que se den muchos detalles (datos
técnicos, documentos financieros, analisis de viabilidad...), es mejor que estos figuren
como anexos al plan y que se pasen por alto en las presentaciones orales.

En su elaboracion deben participar todas las personas a las que implique el proyecto
desde un punto de vista estratégico. Ademas de la persona que ostente la
responsabilidad directa sobre la venta de servicios (o el area mas amplia donde esta
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se inserte), conviene que tome parte la direccién general y los responsables de otros
departamentos concernidos (por ejemplo, el administrativo-financiero o el que se
ocupara de la ejecucion de los servicios).

Vision general del proceso

Existe abundante literatura sobre cémo preparar un plan de
negocio. Sin embargo, existen grandes diferencias sobre el
contenido y la forma de organizar las ideas que cada autor
propone. En ocasiones proponen que se analicen aspectos que
no son aplicables a la venta de servicios, sino a la de productos,
0 cuyo conocimiento esta normalmente fuera del alcance de la
mayoria de las ONG (como es el caso del estudio en
profundidad del mercado, con la atribucién de cuotas de
mercado a los diferentes competidores).

Nuestro método de elaboracion del plan de negocio es, en
comparacion con esos otros métodos, mas asequible.

El proceso de creacién de un servicio se articula sobre estos
puntos:

1. Concepto de servicio (¢,En qué consiste?).
2. Articulacion de la oferta (¢, Qué ofrecemos, a qué precio

y en qué condiciones? ¢Qué beneficios aporta y en qué
se diferencia de otros servicios similares?).

3. Mercado (¢Quiénes pueden estar interesados en él? ¢Qué demanda cabe
esperar?).

4. Promocién (¢ A través de qué medios lo conoceran? ¢Cdmo facilitaremos la
decision de compra?).

5. Recursos humanos (¢, Quiénes tomaran parte en la promocién y prestacion del
servicio y como estaran organizados?).

6. Recursos técnicos (¢Qué tecnologia o sistemas seran necesarios para la
prestacion del servicio?).

7. Finanzas (¢, Cuénto habré que gastar en la preparacion, promocion y prestacion
del servicio? ¢ Cuando se recuperara la inversién y qué beneficio puede arrojar
en los préximos afios?).
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Aspectos legales (¢,Qué tramites hay que realizar para que el servicio cumpla
con todos los preceptos legales?).

Andlisis de riesgos (¢ Qué consecuencias negativas se podrian derivar del
fracaso del proyecto para la imagen, las finanzas, la cohesion interna o
seguridad juridica de la organizacion?).

Podemos abordar el proceso en este orden y plasmarlo de la misma manera por
escrito, si se quiere con una breve introduccion acerca del papel que ha de
desempefiar ese servicio en el cumplimiento de la mision de la organizacion y en su
sostenimiento. No obstante, no se trata de un proceso lineal.

Por ejemplo, para analizar la demanda del mercado hay que adelantar el disefio
concreto de la oferta. Sin embargo, esta no se articulara definitivamente hasta ver
cémo responderia el mercado a nuestra propuesta inicial. Puede que haya que volver
a ajustar nuestra oferta a la luz del analisis financiero y legal que se haria como
altimos pasos.

Concepto del servicio

En este apartado, describiremos brevemente el servicio, su génesis y motivaciones.

La descripcion del servicio ha de ser sumamente clara y concisa. Su formulacién tiene
que ser comprendida sin necesidad de mayores detalles y ejemplos. Para ello, puede
basarse en esta estructura:

que hacemos + para avudar a Quién + a conseguir qué

Por ejemplo, “Disefiamos y gestionamos campafias de comunicacion para ayudar a
organismos publicos a que inculquen valores civicos para favorecer la convivencia”.
Dicho asi queda palmariamente claro en qué consiste el servicio en pocas palabras,
aungue luego haya que dar mas precisiones.

En cambio, no quedaria tan claro si lo formulasemos de forma desestructurada:
“Promovemos la convivencia ciudadana a través de la comunicacion de valores de la
mano de organismos publicos que compartan nuestro propdsito de reforzar el capital
social y la armonia entre personas diversas en cultura, etnia, orientacién sexual o
cualquier otra condicién”.
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Todavia mejor que una escueta definicion del servicio es expresar la vision que se
tiene de como se prestara ese servicio al cabo de 3-5 afios. Por ejemplo: “En tres
anos, seremos reconocidos como consultores de referencia en materia de disefio de
servicios sociales de salud por parte de los municipios. Nuestro enfoque instrumental
nos permitird ser flexibles ante las diferentes realidades locales. Nuestros clientes
ideales estaran abiertos a nuevas ideas y a cooperar con diversos actores sociales en
la solucion de sus problemas. Muchos de nuestros trabajos procederan de
recomendaciones de nuestros anteriores clientes”.

Como complemento, puede ser interesante explicar por qué se ofrece este servicio. En
primer lugar, puede ser interesante indicar de dénde surge la idea. Estos son algunos
ejemplos de posibles origenes:

Al observar nuevas necesidades sociales u otras que ya existian pero no
estaban bien satisfechas.

Aportar conocimientos nuevos o enfoques innovadores.

Dar nuevas utilidades a un recurso con el que se contaba (por ejemplo,
convertir un convento en una hospederia).

Buscar alternativas de financiacion que pasen por la generacion de ingresos
propios para ganar en autonomia.

En segundo lugar, se puede indicar cual es su relacidon con el fin institucional. En
general, pueden darse estas tres situaciones:

La prestacion del servicio sirve directamente al cumplimiento de la misién.

El servicio es por completo ajeno a la misién y constituye tan solo una via de
financiacion.

El servicio no sirve directamente a la misién, pero se presta de una forma en
gue se da a conocer la causa y la organizacion para implicar a los usuarios
mas alla de su condicién de clientes.

Articulacion de la oferta

Aqui se trata de concretar los beneficios que aportara el servicio a sus usuarios,
detallando sus atributos tanto en lo que se refiere al servicio en si mismo como a la
facilidad para disponer de él y la calidad de la interaccion con quienes lo brindan. Se
puede expresar de forma grafica, como en este ejemplo que podria corresponder a un
servicio social para inmigrantes:
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Calidad
Técnica

A continuacion hay que determinar la estrategia de precios mas adecuada, a partir de
la valoracién de los costes fijos, variables y de comercializacién; del margen comercial
gue se quiera obtener y de los precios de la competencia. Se trata de una decision de
gran importancia que requiere un analisis detallado. El precio se debera mover entre
un maximo que el cliente no estard dispuesto probablemente a pagar y uno minimo
por debajo del cual no se vendera para evitar pérdidas econdmicas o costes de
oportunidad excesivos. Entre ambos pardmetros, la decision final vendrd marcada por
el nivel de precios que tenga la competencia.

Las estrategias de precios pueden ser bien diferentes:

Altos. Se usan normalmente cuando el precio es un indicador de la calidad del
servicio y asi lo van a percibir los futuros clientes.

Bajos. Sacrificando beneficios a corto plazo para adquirir cuota de mercado,
analizando tanto el riesgo econémico como los riesgos que puede comportar
una subida posterior.

Iguales a los de la competencia, pero resultando algun elemento diferenciador
0 exclusivo del servicio.
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El precio no siempre es un factor decisivo de compra. No todas las veces resulta
acertado poner excesivo énfasis en el precio bajo como estrategia. Se pueden resaltar
otro tipo de ventajas competitivas, como la fiabilidad o la calidad técnica.

Puede ser interesante ademas rodear al servicio de algunas connotaciones simbdlicas
favorables, como puede ser el prestigio de trabajar con nuestra organizacion, y de
garantias que aumente el valor de los beneficios, sobre todo aquellas que estan
orientadas a reducir la percepcioén de riesgo (por ejemplo, pagar menos en funcién del
grado de satisfaccion).

Mercado

El siguiente paso consiste en valorar si este servicio podria tener buena acogida en el
mercado. Para ello, se puede definir una oferta provisional cuya aceptacion se puede
testar mediante técnicas de investigacion cuantitativa y/o cualitativa que midan el
potencial del mercado y den informacion sobre la adecuacion de la oferta. Asi mismo,
se pueden someter a la prueba real de su lanzamiento al mercado de forma limitada.

El estudio del mercado debe determinar quiénes son los posibles clientes, cuales son
sus necesidades y por qué razones nuestro servicio las satisfara; valorar el tamafio del
mercado y determinar sus tendencias (claves de su posible crecimiento, posibles
cambios en la demanda, etc.); y, por ultimo, tener en cuenta la competencia existente
y determinar qué ventajas tenemos frente a ella.

Si nuestros servicios van dirigidos a otras instituciones, sea cual sea su naturaleza,
podemos servirnos de la siguiente plantilla para clasificarlas por categorias:

CLIENTES POTENCIALES

Numero de entidades que
hay en esta categoria
dentro de nuestro &mbito
de operaciones (local,
regional o nacional)

Categorias de clientes Algunas entidades que ilustran esta
potenciales’ categoria

1 Por ejemplo, hospitales, escuelas publicas, organizaciones juveniles, municipios, etc.
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Para una correcta investigacion, tenemos que tener en cuenta la secuencia de
comportamiento del usuario de servicios:

Reconocimiento de la necesidad.
Busqueda de informacion.
Valoracion de alternativas.

Valoracion de atributos.

Compra.

Actitudes posteriores.

Para conocer las necesidades emplearemos técnicas cualitativas a fin de conocer las
creencias, motivaciones y sentimientos de los usuarios potenciales, asi como sus
mecanicas de decision de compra. El enfoque cualitativo no pretende cuantificar los
resultados, por lo que da informacion util para articular la oferta, pero no para valorar el
potencial de mercado. Se utilizan pequefias muestras (una decena es suficiente) y las
guias para la recogida de informacién son muy abiertas.

Para ello se emplearan preferentemente las entrevistas en profundidad, que
constituyen un diadlogo entre entrevistado y entrevistador, conducido de manera no
directiva, de acuerdo con una guia previamente establecida, cuyo propdsito es poner
de manifiesto los motivos, actitudes y prejuicios del entrevistado en relacién a los
interrogantes del estudio. Se realizan con colectivos a los que resulta dificil reunir y
solo es posible obtener informacién de manera individualizada. Es crucial que las
personas entrevistadas sean las que verdaderamente van a decidir o al menos influir
decisivamente en la compra del servicio.

Por limitaciones de tiempo o de recursos, no siempre es posible realizar un estudio de
mercado en profundidad. Por ello, el conocimiento del mercado se puede ir
completando a medida que se ofrece el servicio. Si quedan lagunas importantes, se
pueden reflejar en una tabla para ir rellenandolas con la practica:

¢, Cuéles son los problemas y desafios a los ¢, Qué se necesita saber mas al
gue hacen frente los clientes potenciales? respecto?
9de 17

Copyright © Asociacion Espafiola de Fundraising



rr Cémo hacer un plan de negocio
para la venta de servicios

Se debe identificar qué competidores existen, cémo trabajan y cdmo venden, qué
ventajas e inconvenientes tiene nuestro servicio frente al suyo. Muchas veces los
competidores seran empresas. Puede tratar de obtenerse esta informacion de
camaras de comercio, asociaciones empresariales, publicaciones especializadas o
analisis de la informacion corporativa de una muestra de empresas (a través de sus
sitios web, memoaorias anuales, revistas, etc.).

Las entidades, sean empresas u ONG, que trabajan en el mismo campo pueden ser
competidoras o socias. Depende de qué estrategia convenga mas a cada cual y del
estado de las relaciones.

Podemos analizarlas en esta tabla:

Estrategia a

Entidad Similitudes Diferencias Relaciones 4
seguir

Frente a las entidades con las que se va a competir, es necesario establecer cual sera
la ventaja competitiva. Puede ser general frente a todas o en funcion de diversas
categorias. En general, la ventaja competitiva se movera en torno a dos vectores:
calidad y precio. Utilizando un esquema como el que figura a continuacion, podemos
situar a nuestra organizacién y a la competencia en cada uno de los cuatro
cuadrantes, a fin de ver donde si sitia en el mapa competitivo.

caro
menor alta
calidad calidad
barato
10de 17
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Hay que tratar de determinar si se pueden establecer barreras de entrada a la
competencia, esto es, mecanismos que dificulten la entrada al mercado de nuevos
competidores. Puede tratarse de tener menos costes por economias de escala o de
contar con una reputacion inigualable.

Promocion

A continuacion se determinaran los medios a través de los cuales se promocionara la
adquisicion del servicio. Puede ser til distinguir con mayor precision qué canales de
comunicacion se utilizaran en las diferentes etapas del proceso de compra. Esto es,
cudles se utilizaran para despertar el interés de los potenciales clientes, cudles para
que se informen mejor cuando buscan como satisfacer su necesidad, cuales le
ayudaran a elegir entre distintas alternativas de servicio y cuales emplearan para
materializar su compra.

Reconocimiento | Busqueda de Evaluacion de Decisién de
de la necesidad soluciones alternativas compra
. Informe .
- Articulos y . Entrevista .

Servicio A comercial en . Teléfono

charlas . comercial
web y e-boletin
Servicio B
Servicio C

En la eleccién de servicios de naturaleza profesional, el foco se centra en el
profesional o el gabinete que los brinda. Su credibilidad es lo mas importante. Se
buscaran referencias externas y se extremara el cumplimiento de las fases de compra.
La imposibilidad de probar el servicio antes de adquirirlo hace que no se pueda juzgar
hasta que se haya prestado, de ahi que se haya de contrarrestar con una buena
reputacion. Para reducir la percepcion de riesgo se debe maximizar la tangibilidad del
servicio. El factor humano es el mas importante y en cierta medida es inseparable de
las personas que lo ejecutan. Aunque no puede ser totalmente estandarizado porque
cada servicio tiene rasgos Unicos, hay que ofrecer garantias de calidad tales como
certificaciones de la calidad de los procesos.

Dado que la valoracion de la calidad de los servicios de conocimiento resulta harto
dificil y se basa en la confianza, puede resultar Gtil realizar una lista de posibles
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clientes con los que existe una relacién personal de confianza y otra en la que podrian
entrar en juego una serie de prescriptores (o0 al menos, una lista de estos).

Aparte de como se dardn a conocer los servicios, conviene planificar también cémo se
van a desarrollar los contactos (networking) y como se va a construir una buena
reputacion.

Recursos humanos

En este apartado deberd demostrarse que el equipo humano esta capacitado para
sacar adelante esta actividad e indicar cbmo podria evolucionar en un futuro préximo.

Puede ser de gran utilidad dibujar un

e P o organigrama en el que figuren los
o e .z
= ,-}- ,_.:... .é.. i i responsables de cada funcion
F —ar e relacionada con la venta de servicios,

el B—— " . .
sty == —m ;...:.... &'&_ &,& incluyendo las de personas o entidades
sl | ., &= que eventualmente se subcontraten.

e e PO, . E L -y

- g : =" e e También puede ser completarlo con una
Tisme = (e — somera descripcion de funciones del

personal directamente implicado y los
perfiles requeridos para cada puesto.

Cuando se trata de  servicios

profesionales que requieren como

-t principal activo el conocimiento, el

capital financiero, las instalaciones y el

equipamiento son activos secundarios frente al saber hacer de los profesionales que

integran la organizacion. En tal caso, una de las claves de un buen plan reside en

coémo seleccionar profesionales altamente competentes y cémo extraer el mejor
provecho de ellos, con una adecuada organizacién y motivacion.

De manera general, la organizacién puede ofrecer a sus clientes tres beneficios:
especializacién, experiencia y eficiencia. En el primer caso, la promocion debe tener
como eje la reputacion de los profesionales que integran el equipo y basarse en la
demostracion de tal conocimiento y de su talento personal (su creatividad, su
conocimiento de vanguardia, etc.) a través de libros, articulos, conferencias, etc.

En el segundo caso, se pondra el acento en los trabajos realizados y en los clientes a
los que se ha servido, a través de los instrumentos de promocion corporativa (folletos,
sitio web, seminarios, etc.). En el tercer caso, la promocion se centrara en que la
organizacién dispone de sistemas y procedimientos para manejar proyectos con
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rapidez, seguridad y una 6ptima relacién calidad-precio, lo que divulgara a través de
anuncios sobre servicios especificos, folletos o0 presentaciones centradas en

soluciones concretas.

Se puede evaluar cuales son los puntos fuertes de tu oferta de servicios a través de
los siguientes parametros, que se pueden ampliar en funcién de la naturaleza del

servicio?:

Alta Media Baja

¢,Como se puede reforzar?

Formacion

Experiencia

Innovacion

Credenciales

Eficiencia

Recursos técnicos

Se indicaran en este apartado los recursos técnicos necesarios que eventualmente se

necesiten para prestar el servicio. Se
trata, como es obvio, de recursos que
requieran un esfuerzo de desarrollo o de
compra notable, como puede ser
desarrollar y alimentar una base de
datos amplia y compleja.

2 Por ejemplo, en un servicio de naturaleza social, el compromiso del personal con la causa y su
capacidad para generar confianza en los usuarios puede ser un valor tan importante como la calidad

técnica de su intervencion.
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Finanzas

El estudio econdmico financiero debe informar sobre las siguientes cuestiones:

Plan de inversiones. Los fondos necesarios para desarrollar el plan de negocio.
Por un lado, la inversion inicial necesaria para el proyecto y, por otro, las
necesidades financieras necesarias para acometer la actividad una vez que se
ponga en marcha.

Plan de financiacion. Dénde se obtendra el capital necesario para iniciar el
proyecto, ya proceda de recursos propios o ajenos.

Sistema de cobro a clientes y de pago a proveedores.

Prevision de la cuenta de resultados, punto de equilibrio y ratios de
rentabilidad.

El plan de inversiones consiste en calcular qué fondos han de invertirse en el
inmovilizado material en los préximos afios para desarrollar la venta de servicios, si es
que es necesario realizar tal inversién. El inmovilizado material comprende todos los
activos tangibles, como inmuebles, muebles o cualquier otro elemento tangible que
tenga un periodo de permanencia superior al afio.

TABLA EJEMPLO DE PLAN DE INVERSIONES

Inmovilizado Inicial | Alio 1 | Afio2 | Afio 3 | Afio 4 | Afio 5 | Recuperacion
Terreno
Edificio

Obras de
acondicionamiento

Mobiliario y enseres
Equipos informaticos

TOTAL

La financiacién de tales inversiones y de la actividad de venta puede proceder de
recursos propios, recursos aportados por terceros sin exigencia de devolucion
(subvenciones) y/o de recursos ajenos con compromiso de devolucién (préstamos).
Los recursos ajenos a medio y largo plazo (mé&s de un afio) pueden servir para
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financiar las inversiones, mientras que los de corto plazo sirven para financiar su
actividad.

PLAN DE FINANCIACION INICIAL

Aportaciones de la organizacion

Préstamos a largo plazo

Créditos

Subvenciones

Otros

Hay que determinar en qué plazo se cobrara a los clientes y se pagara a los
proveedores. Una diferencia sustancial en el plazo medio favorable a los proveedores
provocara probablemente fuertes tensiones de tesoreria.

Por dltimo, se hara una prevision de la cuenta de resultados, calculando los ingresos
gue se estima que se obtendran cada afio y restandole los gastos.

CUENTA PROVISIONAL DE RESULTADOS

Afio 1 Afio 2

Previsién de ventas

(-) Gastos de personal

(-) Honorarios de profesionales externos

(-) Costos directos producto de la actividad

(-) Gastos financieros

(-) Amortizacion de inversiones

(-) Impuestos

Prevision de beneficio
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El punto de equilibrio se alcanzara cuando los ingresos iguales a los costes. Su interés
reside en saber cudl es el volumen de ventas a partir del cual la actividad generara
beneficios.

Aspectos legales

Hay que determinar los requerimientos legales para iniciar la
actividad (permisos, licencias, creacion de sociedades
mercantiles, etc.) y los cambios que eventualmente supongan
en relacion al cumplimiento de las obligaciones legales en
materia fiscal y laboral.

Analisis de riesgos

Por ultimo, conviene valorar los riesgos que puede entrafiar la actividad para la
organizacién, a fin de valorar si son asumibles y de adoptar medidas para prevenir que
se conviertan en realidad y/o un plan de contingencia para afrontar sus efectos.
Algunos ejemplos de riesgos potenciales podrian ser:

Reaccion de la competencia (¢la entrada en liza podria dafar las relaciones
con otras entidades con las que se mantiene una relacién estratégica? ¢ cabria
esperar una reaccion de la competencia tal que podria anular nuestra entrada
en el mercado?).

Acontecimientos externos criticos (¢se adivinan cambios que podrian dar al
traste con el proyecto?).

Consecuencias internas (¢,qué sucederia si no se cumplen las previsiones
econOmicas? ¢podria entrafiar complicaciones legales? ¢podria dafiar la
cohesion interna? ¢,se podria morir de éxito?).
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