7. OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

7.1. INTRODUCCION.

En las etapas anteriores nos hemos encargado de centrar el campo de
actuacion en el cual la empresa va a desarrollar su actividad, mediante las
definicion de la mision de la misma. Una vez llevadas a cabo las etapas de
analisis del entorno y el diagndstico interno correspondiente, y habiéndose
detectado en consecuencia las oportunidades, amenazas, fortalezas vy
debilidades que nos atafien, tenemos que establecer cuales van a ser los
objetivos estratégicos del proyecto empresarial que nos proponemos, y en base

a los cuales se definiran las diferentes politicas a seguir.

En el desarrollo de esta etapa contemplaremos cuales son nuestros
propésitos para los proximos afos, identificando la posicion en el mercado en
la que deseariamos posicionarnos, y la cual nos marcaremos como objetivo, y
cuales son las previsiones que en realidad suponemos para esos afos
venideros.

Por lo tanto, los objetivos de la empresa que vamos a definir no son mas que
una declaracion expresa, formal y realista de cuales son los logros que la
empresa desea, y espera, conseguir en los proximos afios tras el analisis

exhaustivo de los apartados anteriores.

7.2. CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS.

A la hora de definir cuales van a ser concretamente los objetivos de la

empresa, estos han de estar expresados con total y absoluta claridad,



reuniendo asi una serie de caracteristicas comunes que se recogen a

continuacion:

>» Ser cuantificables.
No basta con describir un mero propésito como el de mejorar la
rentabilidad o vender mas, sino que hay que otorgarles un valor

numeérico que proporcione una vision objetiva.

2> Ser medibles.
Ha de poder establecerse un sistema de medidas que permita conocer Si
efectivamente los objetivos propuestos se han alcanzado con éxito, por
lo que tenemos que fijar conceptos tales como cantidad, calidad, tiempo

o coste, entre otros.

>» Ser redactados con claridad.
Los objetivos han de ser plasmados de una forma breve, concisa y clara,
sin que haya lugar a falsas interpretaciones, especialmente para que los

responsables de las tareas puedan asumirlos facilmente.

>» Ser alcanzables.
A la hora de fijar los objetivos se ha de estar seguro de que, con un
esfuerzo por parte de las personas implicadas, se puede llegar a este

fin, y no convertirse en una utopia.

>» Ser controlables.
De forma periddica, todos y cada uno de los objetivos fijjados han de

poder ser controlados a través de las medidas anteriormente sefialadas.

Ademas de ser claros, concretos y huir de las vaguedades, ya que en caso
contrario proporcionarian una base muy débil para trabajar en su consecucion,
los objetivos han de poseer al mismo tiempo un caracter desafiante, es decir,
han de ser ambiciosos, puesto que en otro modo no se progresaria y se

correria el riesgo de instalarse en a comodidad.



7.3. TIPOS DE OBJETIVOS.

Para el caso concreto de la empresa que nos proponemos hemos decidido
establecer un horizonte temporal a medio plazo, es decir, de tres anos de
duracion.

En caso de haber tomado un horizonte inferior, esto es, a corto plazo (un afo)
los calculos y previsiones serian muy parecidas a las del curso anterior puesto
que los datos iterativos serian muy recientes.

Por otro lado, si hubiésemos tomado un horizonte mayor, esto es, a largo plazo
(cinco afios) los calculos iterativos nos proporcionarian unos datos poco
realistas, pues no se contaria con la situacion econdmica del pais para esos

afos, ademas de la complejidad anadida a la que darian lugar esos calculos.

El proceso de establecer los objetivos ha de realizarse desde lo general a lo
particular, pues existen otros tipos de objetivos si consideramos, no solo el
horizonte temporal de la empresa, sino también los niveles de ésta

involucrados.

De esta forma, los objetivos generales de la empresa, cuya responsabilidad
de alcanzarse corresponde a la Alta Direccidn, se establecen, o bien en
términos de rentabilidades financieras o econémicas en el caso de tratarse de
organizaciones con animo de lucro; o bien en términos de rentabilidades
sociales en el caso de tratarse de instituciones publicas o privadas sin animo

de lucro.

Una vez establecidos estos objetivos corporativos o generales, han de ser
trasladados a las diferentes areas funcionales de la empresa.
Asi, por ejemplo, en el area de marketing el objetivo podria consistir en
alcanzar un determinado volumen de ventas, a lo largo de un periodo concreto,

en cada linea de productos, y con un determinado margen de rentabilidad.



Por otro lado, en el area de produccién, el objetivo podria consistir en que los
costes directos unitarios por producto fabricado, o servicio prestado, no
superen ciertas unidades monetarias.

O bien, en el area financiera, el objetivo consistiria en que los gastos

financieros no superen un cierto porcentaje de los ingresos.

Si todas y cada una de las areas de la empresa son capaces de conseguir
sus objetivos, se puede afirmar que la compafia alcanzara el objetivo

corporativo de la rentabilidad.

7.4. OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

Los objetivos pueden ser establecidos de forma externa a la organizacion, o

bien, internos a la misma.

De todos modos, a la hora de establecer los objetivos estratégicos de la
empresa debemos tener en cuenta que existen tres areas claves y
determinantes para la misma, siendo las areas de marketing, produccion vy
financiera, de las que dependera en gran medida el funcionamiento y éxito
futuro del negocio.

Sera pues, para las mencionadas areas para las que estableceremos los

objetivos estratégicos.

Tras un analisis exhaustivo de todo lo anteriormente redactado, se ha llegado
a la conclusion de que los principales objetivos a tener en cuenta y fijar como

factores clave de éxito son los siguientes:

» Objetivo de Posicionamiento.
» Objetivo de Venta.

» Objetivo de Rentabilidad.



7.4.1. OBJETIVO DE POSICIONAMIENTO.

El objetivo de posicionamiento representa la forma en la que los clientes
actuales y potenciales percibiran y recordaran a la empresa, y por tanto es de
aqui a partir de la que derivara su imagen. Es decir, depende de la imagen que

el publico tenga de la empresa, y no asi de la imagen interna de ésta.

Para conseguir un cierto posicionamiento, toda la organizacién asi como las
politicas empresariales deben dirigirse a difundir y demostrar la imagen que se

desea el publico en general tenga de la misma.

El posicionamiento es lo que permite a una empresa, un producto o un
servicio, diferenciarse de sus competidores en la mente del publico objetivo, y
darle asi una razon para que opte por esta empresa y no por la de cualquier

otro competidor.

Para la empresa de turismo rural que nos proponemos se ha fijado como
objetivo el posicionamiento de ser apreciada por el cliente positivamente como
una empresa joven con la que se tiene garantizada la diversion, pero siendo al

mismo tiempo de caracter serio y cumplidora de los compromisos adquiridos.

Tras una reunidon con los promotores de la empresa, la intencion de los

mismos es que la empresa posea los siguientes atributos:

v' Perfecta organizaciéon de todos los detalles de las distintas actividades

desarrolladas.

v' Equipo altamente cualificado para desarrollar las técnicas y métodos

necesarios para cada una de las actividades deportivas ofertadas.



v' Personal con buenas dotes pedagoégicas que faciliten el aprendizaje

para los pocos iniciados en algunas de las actividades.

v' Perfecta concordancia entre los servicios ofertados y los que realmente

hayan sido recibidos.

v' Materiales empleados en perfectas condiciones y de excelente calidad,

transmitiendo una sensacion de seguridad en todo momento.

v Personal cualificado en el trato de nifios, siendo capaces de controlarlos

en todo momento, ademas de saber ensenfiarles y divertirlos.

7.4.2. OBJETIVO DE VENTAS.

El objetivo de ventas representa el volumen de ventas esperado por la
empresa. Para fijar este objetivo hay que analizar el potencial de ventas del
que se dispone o, en nuestro caso, se preve, es decir, el volumen posible de
ventas que puede alcanzar la empresa establecido en funcién del mercado al

que se pretende servir, y no en funcién de los deseos o intuiciones personales.

Las previsiones realizadas han sido basadas en las acciones comerciales
genéricas previstas, las previsiones de crecimiento del mercado que se
pretende servir y el analisis DAFO del mismo.

Este objetivo de ventas ha sido cuantificado lo maximo posible, al tiempo que

se ha estimado su evolucion en el tiempo por un periodo de tres anos.

El objetivo de ventas ha sido realizado en una forma lo mas realista posible al
tiempo que un tanto ambiciosa, con el fin de motivar a cada uno de los

departamentos involucrados en su consecucion.

Como minimo, las ventas deberan estar por encima del punto muerto, con el

fin de poder cubrir asi los costes fijjos ocasionados durante la actividad



empresarial. Por ello, antes de establecer cuales van a ser las cifras de venta
objetivo para un cierto horizonte temporal se ha realizado el correspondiente

analisis de coste de nuestras actividades.

7.4.2.1. Analisis de Costes.

El punto de equilibrio, o punto muerto, se define como aquél volumen de
actividad con el que la empresa simplemente cubre gastos, sin tener beneficios

ni pérdidas.

Como es natural, los gastos se dividiran en gastos fijos y gastos variables;
entendiéndose por gasto fijo aquél coste que no depende del volumen de
actividad, es decir, cuyo total no cambia en funcion de la produccion realizada;
y por gasto variable, se entendera a todo el coste variable que si se vea

afectado por el volumen de produccion.

Teniendo en cuenta estos conceptos se tiene la siguiente deduccion:

Beneficio = Ingresos — Gastos Fijos — Gastos Variables

por lo tanto, en el punto de equilibrio se tendra un beneficio nulo, es decir:

Beneficio = 0 = Ingresos — Gastos Fijos — Gastos Variables

o bien, expresandolo de otra forma:

Gastos Fijos = Ingresos — Gastos Variables = Margen de Contribucion

De esta ultima igualdad puede deducirse que del Precio de Venta de una

unidad de producto, una parte debera cubrir los Costes Variables que son



aquellos en los que se incurrid por producir precisamente dicha unidad;
mientras que al resto es lo que se denomina Margen de Contribucién que

debera cubrir los Gastos Fijos al tiempo que produce un cierto Beneficio.
El Punto de Equilibrio puede ser redefinido, entonces, como aquél volumen
de actividad en el que el Margen de Contribucion cubre exactamente los

Gastos Fijos.

Teniendo en cuenta la siguiente notacion:

Precio de Venta Unitario PVy
Costes Variables Unitarios CVy
Costes Fijos Totales CF
Margen de Contribucion Unitario MCy
Punto de Equilibrio (en unidades) Ne

el Punto de Equilibrio puede hallarse de la siguiente forma:

CF
ne.PVu = (ne.CVy ) + CF I::> ne= By cve

De esta férmula se deduce que el Punto de Equilibrio, expresado en unidades
vendidas, se calcula simplemente dividiendo los costes fijos totales entre el

margen de contribucién unitario.

En esta empresa, como suele ocurrir en la mayoria de los casos, existen
varios tipos de productos, por lo que el calculo del punto de equilibrio no resulta
tan trivial. La mayor dificultad se encuentra en determinar cual es el volumen de
actividad, el cual no podra ser hallado sin llevar a cabo previamente alguna

suposicién adicional.

Lo mas frecuente es tomar como punto de partida una cierta composicion de
las ventas, o proporcién en la que se va a producir y vender cada uno de los

productos relativamente al resto.



Con esta composicion como punto de partida, se definira un producto promedio

que se tomara como medida del volumen de actividad.

Normalmente, resulta mucho mas util expresar el punto muerto en euros de
venta que en numero de unidades de un producto promedio que, como tal, es
inexistente. Para ello la operacion a realizar es simplemente multiplicar el

precio promedio.

Haciendo una estimacion de los costes fijos mensuales de esta empresa para

su primer ano de funcionamiento se obtiene el siguiente resultado:

Gastos de Personal 3.125,26 €
Consumos de Luz, Agua y Teléfono 120,20 €
Alquiler del Local 420,70 €
Promocioén 120,20 €
Gastos Financieros 60,10 €
Amortizaciones 300,50 €
Otros 60,10 €
Total Costes Fijos 4.207,06 €

Para el calculo del producto promedio hemos considerado los tres tipos de
servicios diferentes que va a ofrecer la empresa que nos proponemos. Por otro
lado, aunque en este punto de desarrollo del proyecto empresarial aun no se
han fijado completamente todos los componentes , si podemos describir éstos
en rasgos generales al tener una idea aproximada tanto de su precio como de

sus costes variables.

Los tipos de servicios que nos proponemos llevar a cabo en la empresa

quedan recogidos a continuacion de la siguiente forma:



Producto A

Excursion de 1 dia de duracion en el que se realizaran actividades culturales y
deportivas.

El precio de venta de este servicio sera aproximadamente de 48 € por persona.
Se trabajara con grupos de unas 20 personas, por lo que el precio total de

venta del servicio es de 960 € por unidad.

Producto B

Salidas de dos a tres dias de duracion en los que se realizaran actividades
centradas en el deporte de aventura.

El precio por persona estara en torno a los 150 €.

Al igual que en el caso anterior se considerara grupos de 20 personas, por lo

que el precio total de venta del servicio es de 3.000 € por unidad.

Producto C

Este producto se refiere a los campamentos de verano para nifios; siendo la
duracion del servicio de entre una semana y 10 dias.

El precio del servicio por persona sera de 300 €.

Los campamentos acogeran a un total de 30 nifos, por lo que el precio

completo del producto es de 9.000 € por unidad.

Las proporciones estimadas en las que se venderan cada uno de los
servicios segun el numero de unidades que de cada uno de ellos se oferten son

las que se presentan a continuacion:

Producto A 49%

Producto B 49%

Producto C 2%




Por lo que podemos calcular el precio unitario del producto promedio de la

siguiente manera:

PVy = (960 . 0,49) + (3000 . 0,49) + (9000 . 0,02) W

Precio Unitario del Producto Promedio = 2.120,40 €

El Margen de Contribucion en este tipo de servicios suele estar en torno al
40% segun datos extraidos de diversos estudios de mercado, con lo cual, en

nuestro caso se tendra que:

MCy = (2.120,40) . (0,40) W

Margen de Contribucion Unitario = 848,16 €

Con estos calculos previos, ya tenemos todos los datos y estamos en
condiciones de poder calcular el Punto Muerto del negocio de forma
aproximada, sin mas que dividir los Costes Fijos Totales entre el Margen de

Contribucién Unitario:

n.=(CF):(MCy) = (4.207,06) : (848,16) = 4,96 W

Punto de Equilibrio (en uds.) = 5 uds. del Producto Promedio

Poniendo el resultado en funcion de una cifra de ventas global, el Punto de

Equilibrio se corresponderia con una facturacion mensual aproximada de :

Vo =ne. PVy = (5) . (2120,40) W

Punto de Equilibrio (en €/mes) = 10.602 €/mes

7.4.2.2. Fijacion de la Cifra de Ventas.

Teniendo presentes los calculos realizados en el apartado anterior, se ha
procedido a fijar unos objetivos de venta para los tres primeros afios de

funcionamiento del negocio.




Las cifras de ventas a manejar van a responder a dos criterios

fundamentales:

B Por un lado han de ser realistas, pues de nada vale fijarse unos
objetivos que sean imposibles de alcanzar, ya que luchar para conseguir
unos resultados utdpicos puede conducir a abandonar la lucha incluso antes

de haberla empezado, perdiendo asi el sentido de la fijacion de objetivos.

B Por otro lado, se ha de ser un poco ambicioso y fijarnos unas metas que,
aunque sean alcanzables para la empresa, suponga un esfuerzo y una

dedicacion por parte de todos los departamentos.

Los objetivos de ventas que se van a fijar para el primer afo seran
detallados por los correspondientes meses.
Mientras que los objetivos de ventas de los dos afos posteriores seran

expresados tan s6lo como una cifra de negocio global.

Las cifras de ventas a las que nos acabamos de referir quedan detalladas en

la tabla de la Figura 3 (Objetivo de Ventas).

Suponiendo que las proporciones de los distintos gastos se mantendran
constantes durante estos tres afos, la fijacién de la cifra de ventas objetivo
para el segundo y tercer afo respectivamente, se ha calculado aplicandole un
incremento del 15% para cada ano.

Por otro lado, los Costes Variables han sido estimados como un 60% de los

ingresos mensuales totales.

También se incorporan unas graficas orientativas que facilite una mayor
comprensién de cuales han sido realmente los objetivos fijados por los
promotores de la empresa que nos proponemos; y la cuales estan

representadas junto a la Figura 3.



Tipo de Producto Precio UnitarifEnero  [Febrero |Marzo  |Abril  [Mayo  [Junio  |[Julio  |Agosto |Sept.  |Octubre [Nov.  |Dic. Totales

Producto A {Unidades) 960 € 4 4 3 g 3 3 0 0 4 4 4 4 36
Producto B {Unidades) 1000 € 2 2 3 3 3 4 0 0 [} 4 4 4 3
Producto C {Unidades) 9.000 1 0 0 0 1 1 2 2 0 1 1 0 4
Ingresos Totales (en €) 9840 9640 11880 11680) 11600 14380 18000) 18000 15840 15840) 15840 15840] 160560
Costes Variables (en €) 904) 5904 718|728 728|928  10S00) 10800 9504  GEO4)  OA04)  9AD4) 101736
Costes Fijos (en §) 4207 06| 4207 06| 4207 06) 420706| 4207 06| 4207 06| 420706) 4207 06| 420706 420706) 4207 06| 4207 D6) 5046472
Total de Gastos (en €) 10111,06] 1011,06] 11335,06] 11335,06) 11335,06] 13135,06| 15007,06| 15007,06| 13711,06] 13711,06] 13711,06] 13711,06] 1522207
Beneficio Neto Antes de Impuestos (en €) JT106] 271,060 544.04)  S4.04]  544.04| 1744.04) 2092.04| 2000.04| 212804 2128.94| 2128.04| 2126.04] 17339.28
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Figura 3. Objetivo de Ventas para el primer afo




Para los afios segundo y tercero los objetivos previstos de ventas fijados son,
expresados como una cifra de negocio global, los que se exponen a

continuacion:

ANO 1
Facturacion 169.560,00 €
Beneficio Neto Antes de Impuestos 17.339,28 €
ANO 2
Facturacion 194.994,00 €
Beneficio Neto Antes de Impuestos 19.900,00 €
ANO 3
Facturacion 224.200 €
Beneficio Neto Antes de Impuestos 22.800,00 €

7.4.3. OBJETIVO DE RENTABILIDAD.

El objetivo de rentabilidad se encarga de expresar los beneficios que espera

obtener la empresa como resultado de su actividad.

La rentabilidad es una magnitud que puede expresarse de muchas formas,
en funcién de las necesidades para las que se la solicite, entre las mas

destacadas caben las siguientes:
» Rentabilidad Absoluta.
Es aquella que sdélo se encarga de considerar la rentabilidad del negocio

en funcién del beneficio neto obtenido.

> Rentabilidad sobre las ventas.




Es aquél ratio que se obtiene al dividir el beneficio neto obtenido por la

empresa entre las ventas totales realizadas por ésta.

» Rentabilidad sobre los fondos propios.
También es conocido como retorno previsto de la inversion, siendo un
ratio calculado al dividir el beneficio neto del negocio entre los fondos

propios.

Para poder fijar un correcto objetivo de rentabilidad ha de realizarse una
estimacion general sobre los costes en los que se va a incurrir como resultado
de la actividad empresarial, donde quedarian recogidos conceptos tales como

la mano de obra, las inversiones o las subcontrataciones, entre otros.

Tomando los datos sobre costes y beneficios que se han obtenido en el
apartado anterior, y suponiendo que la estructura de costes va a permanecer
practicamente inalterable en los proximos afnos, podemos calcular los ratios
anteriormente mencionados sin mas que aplicar las formulas correspondientes,

resultando lo siguiente:

W Para el ANO 1:

% sobre las ventas
Ventas 169.560 € 1,00
Costes Variables 101.736 € 0,60
Costes Fijos 50.484 € 0,30
Beneficio Neto Antes de Impuestos 17.339 € 0,10

La presion fiscal para este tipo de empresas de pequena dimension se
encuentra en torno al 30%, por lo que el Beneficio Neto Objetivo puede
obtenerse facilmente sin mas que multiplicar por 0,7 el valor del Beneficio Neto

Antes de Impuestos, resultando:




Rentabilidad Absoluta:

Beneficio Neto Objetivo (ANO 1) = (17.339) . (0,7) = 12.137,30 €

Rentabilidad sobre las ventas:

Rentabilidad sobre las venas (ANO 1) = (12.137,3) : (169.560) = 7,15%

Efectuando de forma analoga los calculos correspondientes a los afos

segundo y tercero resultan los siguientes valores:

W Para el ANO 2:

Rentabilidad Absoluta:

Beneficio Neto Objetivo (ANO 2) = (19.900) . (0,7) = 13.930 €

Rentabilidad sobre las ventas:

Rentabilidad sobre las venas (ANO 2) = (13.930) : (194.994) = 7,15%

W Para el ANO 3:

Rentabilidad Absoluta:

Beneficio Neto Objetivo (ANO 3) = (28.800) . (0,7) = 20.160 €

Rentabilidad sobre las ventas:

Rentabilidad sobre las venas (ANO 3) = (20.160) : (224.200) = 9,00%

Con respecto a la Rentabilidad sobre los fondos propios, se ha decidido

exigir que ésta posea un valor comprendido entre el 15 y el 20 por ciento para




poder considerar que el negocio que nos proponemos es Vviable

econdmicamente hablando.

Rentabilidad sobre los fondos propios =15 : 20 %

El calculo de estos ratios y asi como de algunos otros que permitan analizar
la rentabilidad del negocio, tanto desde el punto de vista econémico como
financiero, ha sido realizado en un capitulo posterior, tras haber fijado el plan
de financiacion pertinente.

Aunque en cualquier caso, no hay que olvidar que no seran mas que unas

estimaciones aproximadas de la realidad.




