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RESUMEN

E( reconocimiento que tiene en la actualidad el papel de la creacidn de empresas en nuestro future
social y economico ha impulsado enormemente el fomento de la puesta en marcha de proyectos em-
presariales de calidad, destacando especialmente la importancia que se da a la creacion de pequenas
y medianas empresas (pymes).

La elaboration de un plan de empresa permitira analizar la viabilidad de un proyecto empresarial,
por Io que sera un elemento fundamental para su puesta en marcha y posterior desarrollo. En el pre¬
sente artlculo se propone un modelo que pueda servir de orientation para la preparation de un plan
de empresa dirigido a la creacion de empresas relacionadas con nuestra labor profesional, mas especl-
ficamente, a la creacion y puesta en marcha de un centra de Fisioterapia tradicional.

Las conclusiones que ofrezca el plan permitiran a los propios emprendedores y terceros interesados
en el proyecto decidir sobre su puesta en marcha y sobre la necesidad de modificar determinados as-
pectos con el fin de mejorar las expectativas de rentabilidad del proyecto, huyendo de toda improvisa¬
tion.
Como se pone de manifiesto en el presente artlculo, numerosas entidades, a traves del desarrollo de

interesantes programas, fomentan actualmente la creacion de pequenas y medianas empresas.
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ABSTRACT

As the creation of enterprises is considered to be very important for our social and economic futu¬
re, the promotion of high-quality enterprise projects has been currently very much impelled. We can
specially point out the importance given to the creation of small and medium firms (known as pymes,
the acronym for Spanish «Pequenas y Medianas Empresas»).
The fulfilment of a firm plan will let us analyse the viability of a firm project. Thus, that plan will be

an essential tool for the set out and subsequent development of the firm. In the present article I lay the
theoretical grounds for the fulfilment of a firm plan mainly focused on the development of our pro¬
fessional activity or, to put it short, the set out of a traditional physical therapy centre.
According to the conclusions presented in the plan, the initiators of the project themselves, and ot¬

hers interested in it, will be able to decide not only about its beginning, but also about the need of mo¬
difying certain aspects in order to improve the profiting expectations of the project, avoiding any kind
of improvisation.

As shown in this article, numerous organisations promote nowadays the creation of small and me¬
dium firms, through the development of interesting programmes.

Key words: Physical Therapy centre, firm plan, pyme (small and medium firm).

* Este artlculo fue presentado como comumcacion oral en las VI Jornadas de Estudiantes de Fisioterapia, orgamza-
das por el Area de Fisioterapia de la Universidad de Sevilla y celebradas en dicha ciudad los dlas 4 y 5 de abril de 2002.
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JUSTIF1CACION

El punto de partida en la creacidn de cual-
quier empresa es la existencia de una idea
que una persona o conjunto de personas,
impulsadas por un espiritu emprendedor, de-
sean materializar a traves de la puesta en
marcha de un proyecto empresarial. En nues-
tro caso, la idea impulsora de nuestra inicia-
tiva empresarial consistira, de un modo ge¬
neral, en la satisfaccion de necesidades de
asistencia fisioterapeutica. La satisfaccion
de estas necesidades la llevaremos a cabo a
traves de la creacion de nuestra propia em¬
presa: un centra de Fisioterapia.
Nuestra centra, formara parte del grupo

de las denominadas pequenas y medianas
empresas (pymes), que representan hoy alre-
dedor del 97% del total de las companlas es-
pafiolas, con un Indice de empleo del 70%
de la poblacion activa1.
Pero la supervivencia y desarrollo de nues-

tro centra, como de cualquier empresa, no
sera exclusivamente fruto de las buenas ide¬
as y de un espiritu emprendedor. Ambas co-
sas son esenciales, pero de ninguna manera
suficientes. Asi, una vez identificado el obje-
to de nuestra iniciativa empresarial, hemos
de desarrollar nuestra proyecto con unas
pautas correctamente estudiadas, prestando
especial atencion a elementos fundamenta¬
les para su puesta en marcha y posterior de¬
sarrollo, que nos permitan realizar previsio-
nes sobre su viabilidad.
Por tanto, una forma idonea de iniciar la

puesta en marcha de nuestra empresa es la
elaboracion de un plan de empresa que nos
permita analizar la viabilidad del proyecto es-
tudiando de un modo sistematico los puntos
esenciales a tener en cuenta para su puesta

en marcha y desarrollo, tratando as! de evitar
toda improvisation.
Tampoco podemos olvidar el hecho de que

a la hora de solidtar alguna de las numerosas
ayudas y subvenciones existentes actualmen-
te para fomentar la creacion de pequenas y
medianas empresas, es requisite indispensa¬
ble la elaboracion de un plan de empresa
que permita analizar la viabilidad y calidad
del proyecto empresarial propuesto. Por
todo ello, se ha considerado interesante ex-
poner un posible modelo de plan de empre¬
sa a seguir para la creacion de un centra de
fisioterapia tradicional.

EL PLAN DE EMPRESA

El modelo que a continuation se propone
no debe por ningun concepto ser interpreta-
do de forma rigida, todo Io contrario, pu-
diendo llevarse a cabo la inclusion de aspec-
tos no mencionados aqui'.

Servicio a ofrecer

Como hemos sehalado anteriormente, par-
timos de la base de que nuestra iniciativa
empresarial se fundamenta en la prestacion
de servicios de Fisioterapia. Pero nuestra des¬
cription de la actividad que pretendemos
llevar a cabo no puede quedarse ahi. Es fun¬
damental concretar que tipo de servicio de-
sarrollaremos, especificando sus caracteristi-
cas.
Este apartado del plan de empresa no

debe ser obviado pues no podemos olvidar
que la elaboracion del plan tiene el doble ob-
jetivo de marcarnos unas pautas para siste-

1 Peraita, L: Emprender: del dicho al hecho. ABC Nuevo Trabajo: 46-47 (07/04/02)



Creation y puesta en marcha del centra de Fisioterapia: el Plan de Empresa 29

matizar la puesta en marcha de nuestro pro-
yecto y de darlo a conocer a terceros con el
fin de solicitar algtin tipo de ayuda o subven-
cion. Evidentemente, para optar a ser bene-
ficiarios/as de estas hemos de dar a conocer
del modo mas claro posible el tipo de activi-
dades que deseamos desarrollar. Asimismo,
el correcto conocimiento de dichas activida-
des determinara en gran medida diversos as-
pectos que con posterioridad se analizaran
en los sucesivos apartados del plan de em¬
presa propuesto.

Promotores del proyecto

En este apartado se detallara la identifica-
cion de los promotores del proyecto y sus da-
tos personales, asi como un breve historial
profesional de cada uno de ellos.
Ademas, es importante a la hora de de¬

sarrollar la idea de un nuevo negocio analizar
los motivos que nos impulsan a montar nues-
tra propia empresa y si estamos en condicio-
nes de enfrentarnos a la tarea de comenzar
una actividad profesional. En nuestro caso es
esencial valorar Io mas objetivamente posible
nuestra experiencia profesional previa al de-
sarrollo de la iniciativa, asi como su repercu-
sion sobre nuestra futura actividad.
Por otra parte, hemos de valorar si desea¬

mos llevar a cabo la actividad solos o con al-
guien mas, sin olvidar en ningun momento
tratar abiertamente puntos tan importantes
como:

— La actividad profesional y experiencia
previa de los posibles socios/as
— La situacibn econbmica-financiera per¬

sonal de cada cual (ingresos, gastos, patri-
monio, deudas)
— El grado de dedicacibn futura al pro¬

yecto

Estos son aparentemente puntos muy ob-
vios, pero esenciales para asegurar en la me¬
dida de Io posible el buen funcionamiento
future de nuestra empresa. Es bastante usual
dar ciertas cosas por supuestas, y esto puede
llevarnos a situaciones poco agradables en el
future. Lo mas aconsejable es plantear estas
cuestiones de un modo abierto y claro desde
el principio, y nos ahorraremos mbs de un
disgusto.
En relacibn con esto, cabe aqui senalar que

podemos llevar a cabo el desarrollo de nues¬
tra actividad adoptando diferentes formas
juridicas, segun nos asociemos o no con ter¬
ceros. A este tema dedicaremos el siguiente
apartado del plan de empresa.

La forma juridica de la empresa

Existen numerosas formas juridicas que
pueden ser adoptadas por las empresas en
nuestro pais, pero aqui nos centraremos
en la descripcion y caracteristicas de las mas
adecuadas para el desarrollo de una activi¬
dad empresarial como la que pretendemos
llevar a cabo.
La pregunta que se plantean muchos em-

prendedores espaholes es: eMe conviene
constituir una sociedad o me quedo como
empresario individual?

La decision a tomar depende de las res-
puesta a tres cuestiones:
— ^Dispongo de suficiente efectivo para

constituir una sociedad? La constitucibn de
sociedades conlleva unos gastos que pueden
evitarse si el emprendedor decide actuar
como empresario individual. Por ello, si la ac¬
tividad se va a iniciar con recursos escasos,
suele ser mas adecuado adoptar esta ultima
forma.
— iMis beneficios tributaran en el IRPF

(Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisi-
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cas) a mas del 30%? Si es asf, es mas ade-
cuado constituir una sociedad, que tributa
en el Impuesto sobre Sociedades a un tipo
efectivo entre el 30 y el 35% (normalmente
para pequenas empresas, como es nuestro
caso, el 30%). En caso contrario, y como los
empresarios individuales tributan por el IRPF,
resulta mas beneficioso ser empresario indi¬
vidual.
— iQuh nivel de responsabilidad deseo?

Los empresarios individuales responden de
las perdidas del negocio con su propio patri-
monio, asi como con los bienes gananciales
del matrimonio si no se rigen por separation
de bienes o el conyuge no se ha opuesto en
escritura publica inscrita en el Registro Mer-
cantil, mientras que los socios de una socie¬
dad solo responden con el dinero que apor-
taron a la sociedad en su momento (esto, en
el caso de una sociedad anonima o sociedad
limitada. Existen otras sociedades que no
ofrecen la misma proteccibn, como la socie¬
dad colectiva o las sociedades comandita-
rias).
Segun esto, y para evitar futures proble-

mas, parece recomendable que si la actividad
la inician varios socios al tiempo se constitu-
ya una sociedad, que limitary nuestra res¬
ponsabilidad frente a posibles desacuerdos
con los demas socios.
En cualquiera de los dos casos, se debe ser

mayor de edad y tener la libre disposition de
los propios bienes, es decir, no estar priva-
do/a de la administracibn de estos por una
sentencia judicial.
A continuation, sehalamos las principales

caracteristicas de las formas juridicas que
podemos considerar mas adecuadas para
la puesta en marcha de una actividad como la
que deseamos desarrollar (ademas de las ca¬
racteristicas que a continuation exponemos,
habremos de informarnos detalladamente
de otros aspectos como la naturaleza y cuan-

tfa de posibles subvenciones o incentives fis¬
cales, que pueden variar segun nos confor-
memos como empresario individual o como
persona juridica de un tipo u otro) (tabla 1).

Analisis del entorno

La puesta en marcha de una idea empresa-
rial precisa de un conocimiento profundo de
la actividad que va a desarrollar. Nuestros es¬
tudios universitarios de Fisioterapia y la reali¬
zation de cursos complementarios nos per-
miten la obtencibn de los conocimientos
necesarios para desarrollar nuestra labor pro-
fesional adecuadamente. Pero embarcarnos
en una aventura empresarial no solo precisa
de estos conocimientos, que son obviamente
esenciales. Ademas, es absolutamente nece-
saria la comprensibn del entorno en el que
va a operar nuestra empresa.
Cuando hablamos de entorno en el ambi-

to empresarial nos referimos al conjunto de
factores y fuerzas externas que influyen o
pueden influir en la actuation y resultados
de una empresa. Dentro del entorno pode¬
mos diferenciar el macroentorno y el micro-
entorno.

El macroentorno es el entorno general en
que se desenvuelven todas las actividades em-
presariales y engloba aspectos como:

— Factores demograficos, como el cre-
ciente envejecimiento de la poblacibn.
— Factores politico-legales, como, por

ejemplo, los programas publicos de salud.
— Factores sociales, como podrian ser las

nuevas actitudes sobre el ejercicio fisico y la ali¬
mentation como base para una buena salud.
— Factores econbmicos, como el nivel de

renta o la inflation.
— Factores tecnolbgicos, que dan lugar

a nuevos productos, procesos e ideas cuya
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TABLA 1 Formas juridicas

Formas Persona fisica Persona jurldica

Empresario individual Sociedad limitada Sociedad limitada laboral

N.° socios 1 1 o mas Mimmo 3
(2 de ellos trabajadores)

Capital No existe minimo Minimo 3.000 euros Minimo 3.000 euros. Ningun so¬
cio puede poseer mas de la 3/
parte del capital social

Responsabilidad llimitada Limitada a la aportacion de
cada socio

Limitada a la aportacion de cada
socio

Obligaciones fiscales IRPF Impuesto s/ sociedades Impuesto s/ sociedades

Tramites de
constitution

- Declaracion censal ysoli-
citud de NIF
- Alta en IAE

- Licencia de apertura y li-
cencia de obras
- Alta en el Regimen Es¬
pecial Trabajadores Auto-
nomos
- Inscription de la empresa
- Afiliacion y alta de tra¬
bajadores
- Eleccidn mutua de acci-
dentes de trabajo o INSS
- Comunicacion apertura
centre de trabajo
- Solicitud y sellado del li-
bro de visitas

- Certification negativa del
nombre
- Escritura publica
- Declaracion censal, solici¬
tud CIF y option de IVA
- Inscription en el Registro
Mercantil
- Pago ITP y AJD

- Alta en el IAE
- Legalization de libros
- Licencia municipal de aper¬
tura y obras
- Alta en el Regimen Espe¬
cial de Autonomos
- Inscription de la empresa
en S. Social
- Afiliacion y alta de trabaja¬
dores
- Election mutua de acci-
dentes de trabajo o INSS
- Comunicacion apertura cen¬
tre de trabajo
- Solicitud y sellado de libro
de visitas

- Certificacibn negativa del nom¬
bre
- Escritura publica
- Calificacion e inscription en
registro de sociedades laborales
- Declaracidn censal, solicitud
CIF y option IVA
- Inscripcidn en el Registro
Mercantil
- Pago ITP y AJD
- Alta en el IAE
- Legalizacibn de libros
- Licencia municipal de apertu¬
ra y obras
- Alta en el Regimen Especial
de Autonomos
- Inscription de la empresa en
la S. Social
- Afiliacion y alta de los trabaja¬
dores
- Election mutua de accidentes
de trabajo o INSS
- Comunicacion apertura cen¬
tre de trabajo
- Solicitud y sellado libro de vi¬

sitas

Regimen de
Seguridad Social

Autonomos o Regimen Es¬
pecial correspondiente

Autonomos o Regimen Espe¬
cial correspondiente

Regimen General para socios
trabajadores

Legislation b^sica Arts. 1 ss. y 25 y 87 del C6-
digo de Comercio

Ley 2/1995, de 23 de marzo,
de S.L. (BOE n° 64 de 24 de
marzo)

Ley 4/1997, de 24 de marzo, de
sociedades laborales (BOE n° 72
de 25/3/97)

Fuente: Camara Oficial de Comercio, Industrie y Navegacion de Sevilla
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aplicacion puede permitir, por ejemplo, la cu-
racion de enfermedades y la mejora de la ca-
lidad de vida.
Por otra parte, debemos tambien estudiar

con especial detenimiento las caracteristicas
del sector en el que vamos a desarrollar
nuestra actividad (microentorno). Asi, habre-
mos de analizar la tendencia del sector, iden-
tificando y estudiando no solo a nuestros
clientes, sino tambien a nuestros competido-
res (actuales y potenciales), proveedores y la
posible existencia de productos o servicios
susceptibles de satisfacer las mismas necesi-
dades que nosotros (productos/servicios sus-
titutivos).

El estudio del entorno en el que vamos a
desenvolvernos en el desarrollo de nuestra
actividad empresarial nos permitird identifi-
car oportunidades que deberemos saber
aprovechar y amenazas que pueden acabar
afectandonos negativamente si no tomamos
medidas adecuadas para evitarlo.

El conocimiento profundo del microentor¬
no nos permitira, ademas, tomar concien-
cia de nuestras debilidades y fortalezas a la
hora de desarrollar nuestro negocio.

La elaboracidn de una matriz DAFO, en la
que reflejar dichas debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades, puede sernos de
gran utilidad a la hora de valorar de un modo
sistematico dichos aspectos. En el siguiente
ejemplo, se recogen posibles puntos que de-
ben ser tenidos en cuenta en la elaboracidn
de una matriz DAFO (tabla 2).

Analisis del mercado

Como hemos sehalado anteriormente, el
analisis de las oportunidades constituye un
elemento bdsico a la hora de poner en mar-
cha una empresa y asegurar su superviven-
cia. Asi, habremos de evaluar si nuestro ser-

TABLA 2. Ejemplo de MATRIZ DAFO

Debilidades Fortalezas

Falta de presupuesto para
adquirir material idoneo
para la atencion a ambos
colectivos

Importantes conocimien-
tos en geriatria y estimu-
lacion precoz

Gran numero de competi¬
dores en la zona
Posibilidad de competido¬
res potenciales

Importante colectivo de la
tercera edad en la zona
Colegio de integracion en
la zona

Amenazas Oportunidades

vicio satisface una necesidad concreta del
mercado, analizando las posibilidades reales
de transformar nuestros clientes potenciales
en clientes reales, Io que nos ayudara a valo¬
rar si la inversion que pretendemos realizar
sera o no rentable. Pero no solo interesa co-
nocer quienes y cuantos son esos clientes,
sino ddnde se encuentran, si podemos dis-
tinguir grupos o segmentos diferentes den-
tro del mismo mercado, a cuanto asciende su
volumen de demanda y que otras empresas
satisfacen la misma necesidad con sus pro-
pios productos o servicios (competidores).
Segun esto, un correcto analisis del merca¬

do que nos sea util en nuestro proceso de
toma de decisiones puede ser llevado a cabo
del siguiente modo:

Identification de nuestro mercado meta

Hemos de decidir entre atender a un co-
lectivo de clientes potenciales amplio (tratar

de atender a todo aquel que precise de aten-
cidn fisioterapeutica), o especializarnos en
una o varias partes (atencion a ancianos, es-
timulacion precoz a ninos, atencion al depor-
tista, etc.).
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Para dar respuesta a la cuestion de quienes
son nuestros clientes potenciales, es decir, de
cual sera nuestro mercado meta, podemos
diferenciar dos enfoques:

Enfoque de mercado total. Considerare-
mos que nuestro mercado meta esta consti-
tuido por la totalidad de los clientes poten¬
ciales, es decir, el total de las personas que
conforman nuestro mercado de referencia.
Disenaremos una oferta de servicio iinica
para todos nuestros posibles clientes, pues
consideraremos que no existen diferencias
apreciables en sus deseos y comportamiento.
Obviamente, este no es el enfoque mas

idoneo para una actividad como la que no-
sotros trataremos de desarrollar, porque,
como es sobradamente conocido por todos,
cada paciente es diferente. Los procedimien-
tos y tecnologias utilizados en los diferentes
tipos de tratamiento varian sustancialmente,
siendo fundamental ofrecer una atencidn
personalizada a cada paciente en la mayor
medida posible, de acuerdo con sus caracte¬
risticas personales o las caracteristicas de sus
necesidades o patologia.
Por esto, el enfoque mas adecuado para la

actividad que pretendemos desarrollar es el
que a continuation se expone.
Enfoque de segmentation. De acuerdo

con este enfoque, es posible identificar va¬
ries grupos de clientes potenciales que mani-
fiestan necesidades y comportamientos dife¬
rentes. Asi, los clientes seran agrupados
segun las caracteristicas comunes para dise-
nar un servicio adaptado a sus necesidades y
caracteristicas. Los segmentos deberan estar
constituidos por clientes/pacientes con com¬
portamientos similares y deberan ser accesi-
bles y tener un tamaho adecuado que nos
permita la obtencidn de rentabilidad.
Una vez que determinemos el grupo o gru¬

pos (segmentos) de pacientes/clientes al que

deseamos dirigirnos, habremos de analizar
diferentes aspectos con el fin de determinar
las posibilidades de exito de nuestra empre¬
sa. Entre estos aspectos, cabe destacar:

— Perfil del usuario
— Capacidad adquisitiva
— Habitos de salud
— Periodicidad en la demanda de servi-

cios sanitarios
— Motivaciones
— Cualidades que demandan en el servi¬

cio
— Comportamiento ante las variaciones

del precio
•— Forma de pago
— Procedimiento de captation de usua-

rios
— Otras

Analisis de la competencia

El analisis de la demanda, como se des-
prende de los apartados anteriores, tiene
una gran importancia a la hora de poner en
marcha nuestro centre, pero no podemos ol-
vidar llevar a cabo un analisis exhaustive de
la competencia, pues esta determinara en
gran medida el desarrollo de nuestra estrate-
gia empresarial.
Asi, habremos de responder a cuestiones

fundamentales como:

— iQuien es mi competencia directa e in-
directa? ^Cuales son sus caracteristicas prin-
cipales?
— E^ual es la ventaja competitiva que

me diferenciara del resto de los competido-
res?

Por tanto, sera muy importante analizar
aspectos de nuestra competencia como:



34 Cuestiones de Fisioterapia

— Numero de competidores
— Tamano

— Caracteristicas del servicio que ofrecen
— Volumen de facturacidn aproximado
— Numero de empleados
— Localizacibn
— Antiguedad
— Especializacidn
— Puntos fuertes de mis competidores

con respecto a mi
— Ventaja competitiva

Este ultimo concepto goza de especial im-
portancia: podemos definir la ventaja com¬
petitiva como sigue: cuando dos empresas
compiten (cuando se localizan en el mismo
mercado y son capaces de satisfacer a los
mismos clientes), una empresa posee ventaja
competitiva sobre la otra cuando obtiene
una tasa de beneficios superior o tiene el po-
tencial para obtenerla. Las dos dimensiones
basicas de las ventajas competitivas son: cos-
tes y diferenciacidn

La ventaja en costes refleja la visidn tradi-
cional del papel del precio como el medio
principal de competir entre las empresas, de-
pendiendo la posibilidad para competir en
precios en ultimo termino, de la eficiencia en
costes.
En cambio, una empresa posee ventaja en

diferenciacidn cuando ofrece algo unico que
es valorado por los compradores, y la empre¬
sa es capaz de obtener una prima sobre el
precio en el mercado que excede el coste de
crear la diferenciacidn.
En el caso de nuestro proyecto empresa-

rial, la estrategia a seguir mas adecuada sera
la de diferenciacidn. La oferta de un servicio
sanitario de calidad caracterizado por un
buen trato profesional y humano, con bue-
nos instrumentos terapeuticos y condiciones
ambientales adecuadas, nos permitira conse-
guir una lealtad por parte de nuestros pa-

cientes/clientes sin necesidad de ofrecer
nuestros servicios a cambio de precios irriso-
rios. En definitiva, si nuestro nivel de precios
esta por encima del establecido por la com-
petencia, el paciente/cliente debe percibir
mayor valor en nuestra oferta, de modo que
este incremento de valor justifique y com-
pense la diferencia de precios.

Analisis de los proveedores

^Quienes seran nuestros proveedores del
material necesario para el buen funciona-
miento de nuestra empresa? Es importante
decidir cuales son los mas adecuados, en
funcidn de su influencia sobre el desarrollo
de nuestra actividad.

Es importante estudiar puntos como:

— Numero de proveedores
— Plazos de entrega
— Capacidad de negociacibn (posibilida-

des de creditos y aplazamientos)
— Ubicacidn

Estimation de la demanda
y cuota de mercado

Es importante conocer el tamano del mer¬
cado al que nos vamos a dirigir por Io que es
conveniente tratar de estimar el numero de
habitantes de la zona donde ubicaremos
nuestro centra y, mas concretamente, el nu¬
mero de personas que por sus caracteristicas
son clientes/pacientes potenciales de nuestro
centra.
Asimismo, es importante la estimacibn de

la parte de la demanda total de ese mercado
que la empresa podria dominar (cuota de
mercado).
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Dimension y localization
de nuestro centro

Nuestro centro habra de adoptar un tama-
no que Ie permita conseguir la maxima ren-
tabilidad posible (dimension optima). Para
estimar la dimension optima de nuestro cen¬
tro habremos de tener en cuenta factores
como:

— Mercado que queremos atender.
— Volumen de recursos financieros de

que disponemos.
— Posibilidades de obtencibn de recursos

financieros en el future.
— Determination del personal que nece-

sitaremos.
— Situation del sector.

Tambien goza de gran importancia la loca-
lizacidn de nuestro centro, que ha de ser
tambien reflejada en nuestro plan de empre¬
sa. En este sentido, habremos de dar res-
puesta a cuestiones basicas como:

— ^Cual es la localization mas adecuada
para nuestro centro?iPor que?
— ?Que coste nos supondra localizar

nuestro centro en este lugar en concreto?

Factores a tener especialmente en cuenta
a la hora de decidir nuestra localization se-
r^n, entre otros:

— En cuanto al mercado: la cercania de
los posibles clientes/pacientes y de los com-
petidores.
— Facilidad de acceso: aparcamiento,

transporte publico, ausencia de barreras ar-
quitectbnicas.
— Caracteristicas del local en si, como:

distribution, luminosidad, numero de habi-
taciones, ausencia de barreras arquitectbni-

cas en su interior, posibilidad de realization
de obras, etc.
— Condiciones ambientales de la zona:

evitar zonas excesivamente ruidosas, por
ejemplo.
— Factores relacionados con el coste: pre-

cio, presibn fiscal, incentives regionales.

Contratacion de personal

Como ya hemos sehalado anteriormente,
es tambien importante reflejar en el plan de
empresa las necesidades de personal que
tendremos, sehalando la definicibn y el perfil
de los puestos a cubrir, su numero y el coste
que estas contrataciones nos supondran.
En cuanto a esto, cabe destacar la existen-

cia de numerosas ayudas y beneficios fiscales
derivados de la contratacion de determina-
dos colectivos como minusvalidos o mujeres
en situacibn de paro de larga duration. Asi-
mismo, existen determinados modelos con-
tractuales que pueden reducir sustancial-
mente el coste de nuestra mano de obra
como son el contrato en prdcticas o el con-
trato de prueba, aunque en estos casos ha¬
bremos de valorar como pueden afectar el
uso de estos instrumentos a la imagen y
el buen funcionamiento de nuestra empresa.
Tanto de las ayudas como de los tipos de

contrato mencionados podemos informar-
nos detalladamente acudiendo al Institute
Nacional de Empleo (INEM).

El plan de marketing

El plan de marketing se halla intimamen-
te relacionado con aspectos ya detallados
en nuestro plan de empresa, como el anali-
sis del entorno, del mercado y de la compe-
tencia, entre otros. El plan de marketing
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podrla plantearse como a continuacibn se
expone.

Los objetivos globales de marketing

Los objetivos globales de marketing se de-
finen a partir de dos propositos o metas:
cuota de mercado y cuantia de ingresos.
La cuota establece la comparacion entre
nuestras ventas y las ventas de nuestros
competidores; por su parte, el nivel de ingre¬
sos se obtiene multiplicando el numero de
servicios prestados por el precio unitario
de cada uno de ellos. La definicibn cuantita-
tiva de estos dos objetivos basicos permite
establecer las metas hacia las que deben
orientarse todos los esfuerzos y recursos de
la empresa, no solo de marketing sino de la
organizacibn en general. Es necesario ade-
mas definir un horizonte temporal para la
consecucion de ambos objetivos.

Posicionamiento y marketing mix

Es absolutamente esencial elegir un posi¬
cionamiento para nuestra empresa y definir
nuestro marketing mix (producto/servicio,
precio, distribucibn y comunicacibn). Es de-
cir, debemos determinar como queremos ser
percibidos por nuestros pacientes/clientes,
teniendo en cuenta la presencia de otras em-
presas competidoras. No debemos dejar al
azar dicha percepcion, sino que esta debe
surgir como resultado de nuestros mensajes
y acciones de marketing.
Asi, si deseamos que nuestra empresa sea

percibida por los posibles usuarios como un
centra dedicado a ofrecer servicios sanitarios
de calidad, nuestro marketing mix debera
reflejar el posicionamiento que hemos ele-
gido:

— Servicio: el modo en que desempehe-
mos nuestra labor profesional, la manera
que tratemos a nuestros pacientes/clientes,
es un elemento esencial a la hora de definir
el modo en que nos perciben. Factores como
la higiene o decoracion del local, las caracte-
rlsticas de los elementos utilizados (Camillas,
fundas, toallas...), la amabilidad en el trato
o el cuidado de nuestra apariencia personal
(nunca olvidar la bata o pijama blancos,
tradicionalmente asociados por los pacien¬
tes/clientes al personal sanitario) son usual-
mente elementos fundamentales a tener en
cuenta a la hora de prestar nuestros servi¬
cios.
Detalles aparentemente tan insignificantes

como los envases en que conservamos los
productos utilizados, por ejemplo, para apli-
car masajes, pueden cobrar una enorme im-
portancia en la percepcion de los pacientes.
Si conservamos estos productos en envases
farmaceuticos, los pacientes/clientes nos
asociaran de un modo mas directo y claro a
la prestacibn de servicios sanitarios, que si di-
chos productos son conservados en envases
de otra naturaleza.
Asimismo, la incorporacion a la decoracion

del local de instrumentos propios de los pro-
fesionales sanitarios, as! como de certifica-
dos acreditativos de nuestra formacibn,
constituyen importantes sehales para el lo-
gro de una adecuada percepcion de nuestro
negocio por parte de los clientes/pacientes.
— Precio: El precio constituye un ele¬

mento fundamental en el modo en el que
seremos percibidos por los clientes/pacien¬
tes, pues suele ser uno de los primeros com-
ponentes de la oferta de una empresa que
es percibido y valorado (comparado por un
cliente). Por ello, conviene clarificar que es-
trategia de precios utilizaremos, as! como
los posibles criterios de descuento que apli-
caremos. Los clientes, en general, suelen
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emparejar el nivel de precio con el nivel de
calidad de los productos o servicios que ad-
quieren, estableciendo Io que se denomina
«relacion calidad/precio». Desde este punto
de vista, la poKtica de precio se articula
como uno de los factores mas influyentes
en el posicionamiento de la oferta de cual-
quier empresa.
En el caso concrete de nuestro proyecto

empresarial, cabe destacar en este sentido
que es por todos conocida la existencia de
numerosos intrusos en nuestra profesion,
que ofrecen servicios que en muchos casos
son percibidos por los clientes como sustitu-
tivos con respecto a los ofrecidos por los pro-
fesionales de Fisioterapia, llevando a cabo di-
cha oferta a precios ciertamente bajos que
pueden provocar su descenso generalizado.
Pero no podemos olvidar que los clientes/pa-
cientes asocian asistencia sanitaria de calidad
a precios relativamente elevados; asi, el pre¬
cio no solo constituye un elemento a traves
del que asegurar la rentabilidad de nuestro
negocio, sino tambien una serial de gran im-
portancia para lograr el posicionamiento que
perseguimos.
— Comunicadon: Incluye el conjunto de

actividades relatives a la impulsion de la ven-
ta de los servicios. Con este fin pueden utili-
zarse la publicidad, la fuerza de venta, las re-
laciones publicas, el boca a boca, etc.
En cuanto a la publicidad, cabe seiialar

que hemos de prestar especial cuidado al
modo en que vamos a llevarla a cabo. No
podemos olvidar que pretendemos ser per¬
cibidos como una empresa dedicada a pres¬
tar servicios sanitarios de calidad, siendo
esto altamente incompatible con anunciar-
nos en ciertos lugares y de cierta manera.
Asi, por ejemplo, deberiamos evitar anun-
ciar nuestro centre indiscriminadamente en
supermercados, panaderias, paradas de au¬
tobuses, etc. Por el contrario, Io acertado

serla anunciarnos en lugares estrechamente
relacionados con el ambito sanitario como
farmacias u otros centres sanitarios.
La fuerza de ventas habremos de desem-

peharla nosotros mismos y nuestros colabo¬
radores, prestando a los pacientes/clientes
actuales y potenciales la atencion debida, re-
alizando bien nuestro trabajo y tratandolos
con amabilidad.
La labor de relaciones publicas tambien

puede tener consecuencias positivas para
nuestro centra. Asi, entablar relaciones y
acuerdos con farmacias, otros centros sani¬
tarios, establecimientos dedicados a la ven¬
ta de productos e instrumentos sanitarios
(por ejemplo, ortopedias), puede contribuir
positivamente al desarrollo de nuestro ne¬
gocio.
No podemos tampoco olvidar la importan-

te influencia que el boca a boca puede tener
en nuestros beneficios. El hacer nuestro tra¬
bajo bien, el que nuestro paciente se marche
satisfecho por el servicio prestado, el que se
sienta bien tratado, no solo permitira que di-
cho cliente vuelva a nuestra consults cuando
necesite asistencia fisioterapeutica, sino que
recomendara a sus familiares y allegados
nuestros servicios.
— Distribution: Supone el conjunto de

actividades que la empresa realiza para co¬
Iocar los productos o servicios en los pun-
tos de venta donde van a ser demandados
por los clientes potenciales. En el caso aqui
tratado, este elemento del marketing mix
se relaciona estrechamente con las caracte-
risticas del local, ya tratadas anteriormente,
y con la posibilidad de prestar atencion do-
miciliaria a nuestros pacientes/clientes para
Io que habriamos de procurarnos el mate¬
rial adecuado, como la camilia portatil o el
vehiculo para desplazarnos para llevar a
cabo nuestra actividad en condiciones opti-
mas.
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Viabilidad economico financiera
de la empresa

El estudio econbmico-financiero de nues-
tro proyecto empresarial tiene como objetivo
fundamental determinar la viabilidad y ren-
tabilidad de nuestra empresa, es decir, si su
puesta en marcha nos va a permitir la obten-
cibn de beneficios en el futuro.
En definitiva, con el desarrollo de nuestro

proyecto empresarial trataremos de que el
coste del conjunto de nuestras actividades
sea inferior al precio de venta de nuestros
servicios, con Io que obtendremos un exce-
dente que reflejara la generacidn de benefi¬
cios de nuestra empresa.

Las cuestiones basicas a tratar en este
apartado del plan de empresa seran:

— ^Cuales son nuestras necesidades de
capital para la adquisicibn de los recursos im-
prescindibles para el inicio de nuestra activi-
dad?
— iCbmo Io vamos a financiar?
— iEs viable nuestro proyecto?
Por tanto habremos de analizar elementos

como:

— Inversion inicial: elementos necesa-
rios para comenzar la actividad
— Capacidad de financiacidn (propia y

ajena)
— Posibilidad de disfrutar subvenciones

e incentives
— Previsiones de ingresos, gastos, co¬

bros, pagos y beneficios
— Elaboracibn del balance provisional

(representa Io que la empresa tiene (activo)
y debe (pasivo) en un momenta de tiempo
concrete) y cuenta de resultados provisio¬
nal (recoge todos los ingresos y gastos que
se originan a Io largo de un periodo por la
actividad desarrollada por la empresa).

TABLA 3. Modelo basico de balance de situacion
previsional

Activo Pasivo

Activo fijo
Inmovilizado inmaterial
Inmovilizado material
Inmovilizado financiero

Pasivo fijo
Fondos propios
Acreedores l/p

Activo circulante
Existencias
Clientes
Tesoreria

Pasivo circulante
Acreedores c/p

Total activo Total pasivo

FOMENTO A
LA INICIATIVA EMPRESARIAL:
D1RECCIONES DE INTERES

El tejido empresarial de un pais se funda¬
menta en ideas y proyectos que llegan a ma-
terializarse generando riqueza. Por tanto, el
fomento de una cultura emprendedora se
manifiesta como un elemento clave para
nuestro futuro social y economico.
Pero el proceso de puesta en marcha y

posterior desarrollo de una empresa no es
nada facil, por Io que diversas escuelas, uni-
versidades y organismos han puesto en mar¬
cha programas de formacibn y servicios de
asesoramiento que permitiran realizar pro¬
yectos viables y, una vez creada la empresa,
un seguimiento personalizado para la ges-
tibn y organizacibn de la empresa.
Asi, por ejemplo, EOI Escuela de Negocios

imparte desde hace varios anos el programa
de creacibn de empresas y desarrollos de py-
mes. Se Integra en el programa CRECE, pro-
movido por el Ministerio de Ciencia y Tecno-
logia y cuenta con el apoyo del Fondo Social
Europeo y de numerosas instituciones con
fuerte implantacibn nacional, autonbmica o
local (cajas de ahorro, ayuntamientos...).
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Asimismo, junto con el Institute de la Ju-
ventud, la Fundacidn Incide de las Camaras
de Comercio, lleva a cabo distintos cursos
dirigidos a fomentar el espiritu emprende-
dor en jovenes menores de treinta y cinco
anos, siendo gran parte de los destinatarios
estudiantes universitarios de grado medio y
superior y alumnos de formacion profesio-
nal.
En esta misma linea de fomentar el espf¬

ritu emprendedor de los jovenes se trabaja
en IDE-CESEM Institute de Directives de Em¬
presa. Desde 1998, este institute convoca
anualmente el concurso Innovatia para em-
prendedores con el fin de ofrecer a los estu¬
diantes la oportunidad de desarrollar su ins-
tinto empresarial y dar forma a sus ideas
aplicando los conocimientos de su camera
a un proyecto de empresa real. Se dirige a
todos los universitarios que esten cursando
los dos ultimos ahos de cualquier licenciatu-
ra, diplomatura o ingenieria y consiste en
competir por el premio a la mejor idea, tanto
por su originalidad come por su viabilidad
para ponerse en marcha.
Por otra parte, el Programa de Apoyo Em¬

presarial a las Mujeres, promovido por el Ins¬
titute de la Mujer, el Consejo Superior de
Camaras de Comercio y las Camaras de Co¬
mercio, tiene como objetivo sensibilizar a las
mujeres y a su entorno hacia el autoempleo
y la actividad empresarial y pretende ser un
instrumento eficaz para la creacion y conso¬
lidacidn de empresas lideradas por mujeres.
El programa cuenta con el apoyo financiero
del Fondo Social Europeo y para garantizar
su maxima cobertura, algunas de las Cama¬

ras participantes en el mismo reciben un
apoyo especifico del Institute Nacional de
Empleo.
Tambien, la Unidad de Creacion de Empre¬

sas de CEA (Centro de Servicios Empresaria-
les de Andalucia) centra sus actuaciones en

extender una cultura empresarial en Andalu¬
cia y promover la aparicidn y consolidacidn
en el mercado de nuevas empresas. Asi, lleva
a cabo acciones de motivacion y sensibiliza-
cion empresarial (foros, jornadas, encuen-
tros, seminaries, etc.), de apoyo tecnico para
el desarrollo de proyectos de empresa (ase-

soramiento personalizado, informes de viabi¬
lidad...), de seguimiento y de fomento a la
cooperacidn interempresarial.
Ademas de estas labores de asesoramien-

to, la cultura empresarial se promueve tam¬
bien a traves de la concesidn de interesantes
subvenciones como las ofrecidas por el Insti¬
tute de la Mujer o el Institute de Fomento de
Andalucfa (IFA), organismo adscrito a la Con-
sejeria de Empleo y Desarrollo Tecnologico.
Como muestra de ello, cabe destacar que el
IFA ha aprobado en marzo del 2002 ayudas
por valor de 19,5 millones de euros para
438 nuevos proyectos empresariales de An¬
dalucia, concediendose 1,7 millones con
cargo al Plan de Consolidacidn y Competiti-
vidad de las Pymes (Plan Pyme). Entre los Pro-
gramas de Ayuda en los que se enmarcan las
actuaciones aprebadas en dicha fecha por el
IFA destaca el de Emprendedores, del que se
han beneficiado 58 proyectos, el 16% de los
cuales han sido puestos en marcha por muje¬
res. Tambien cabe destacar el Programa de
Creacion de Empresas, al que se han acogido
46 proyectos.
A continuacion, pasamos a ofrecer una re-

lacidn de algunas de las entidades que con-
tribuyen al fomento de creacion y puesta en
marcha de proyectos empresariales:

— Consejeria de Empleo y Desarrollo Tec-
noldgico (Avda. Rep. Argentina, 25, www.
cedt.junta-andalucia.es).
— Institute de Fomento de Andalucia

(IFA) (Torneo, 26, Tel. 95 490 00 16, www.
ifa.es).
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— Institute Andaluz de la Mujer (Alfonso
XII, 52, Tel. 95 503 49 53, www.junta-anda-
lucia.es/iam).

— Direction General de la Pequena y Me-
diana Empresa (www.ipyme.org, 900 190
092).
— Consejo Superior de Camaras de Co-

mercio: programa de apoyo empresarial a la
mujer: PAEM (Plaza de la Contratacidn, 8,
Tel. 95 421 10 05, www.e-empresarias.net).
— Camara Oficial de Comercio, Industrie

y Navegacion de Sevilla (Ventanilla Unica)
(Plaza de la Contratacidn, 8, Tel. 95 421 10
05, www.camaradesevilla.com).

— Confederation de Empresarios de An-
dalucia (Isla de la Cartuja, s/n., Tel. 95 448 89
11, uej@cea.es).
— Centro de Servicios Empresariales de

Sevilla (Avda. Republica Argentina, 25, Tel.
95 499 11 00, uej.ces@cea.es).

•— EOI. Programa de creation de empre-
sas (Tel. 91 349 56 15, www.eoi.es).
— IDE-CESEM: Innovatia (Tel. 91 310 51

80, www.ide-cesem.com).

— Universidad de Sevilla: Experto univer-
sitario en creation y financiacion de empre-
sas (C/ San Fernando, 4. Tel. 95 448 60 08).
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