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UNIDAD I
1 El plan de negocios

1.1 El concepto del plan de negocio.

El plan de negocio, es una forma de describir, claramente, las caracteristicas que tendra el
negocio a futuro y en ese sentido, refleja la vision que el emprendedor o intraemprendedor
tiene del negocio. El plan de negocio, se diferencia de una evaluacion de proyectos por
cuanto contiene la descripcidn del proyecto de negocios y dentro de ello, una evaluacion de
su atractivo econdmico. La evaluacion de proyectos, es uno de los tantos andlisis posibles
de utilizar, al formular un plan de negocios.

Cabe también indicar aqui que, entendemos por emprendedor a una persona que identifica
una oportunidad de negocio y decide organizar los recursos necesarios para ponerla en
marcha en su futura empresa, sea pyme o startup.

1.2 Los componentes del plan de negocio.

El contenido del plan de negocios, varia de acuerdo al objetivo con que se confeccione y al
negocio de que se trate. Segun el objetivo, ya sea para uso en la gestion interna o de uso
externo, llevard —en diferentes negocios— a cambios mé&s bien de forma que de fondo. El
tipo de negocio, determinara qué aspectos son relevantes de incluir y cuéles no. Se puede
establecer, a modo de referencia, un esquema general, para el plan de negocios, segun el
siguiente detalle:

RESUMEN EJECUTIVO

1. ESTUDIO DE MERCADO
2. ESTUDIO TECNICO DE LAS OPERACIONES DEL NEGOCIO
3. ORGANIZACION Y DIRECCION
4. PRESUPUESTOS DE INVERSIONES COSTOS Y BENEFICIOS
5. VIABILIDAD ECONOMICA FINANCIERA

BIBLIOGRAFIA

ANEXOS

APENDICE

1.3 El proceso de elaboracion del plan de negocio

Dependiendo de la estructura seleccionada, para el plan de negocio, este seguira un
proceso. En la mayoria de los casos, aunque la estructura varié, se inicia con el estudio de
mercado, en sus distintos aspectos. El siguiente, estudio a realizar, es la revision de los
aspectos técnicos. Como tercer punto, se analizan los aspectos organizacionales, legales y
ambientales; aunque este ultimo puede ser abordado también en el estudio técnico o formar
un capitulo independiente; también, cada punto citado, puede ser desarrollado en capitulos
independientes, esto depende de la complejidad del emprendimiento. Por Gltimo, se realiza
un estudio econémico financiero.

En planes de negocio mas elaborados o de mayor importancia, el aspecto medio ambiental
es separado del estudio técnico, para formar un capitulo independiente, considerando su
implicancias tanto legales como técnicos.

Culminada la presentacion de los resultados obtenidos, en los estudios encarados, se deben
presentar las conclusiones generales en un cuasi capitulo. En las conclusiones, se realizan
algunas conjeturas con respecto a las conclusiones; por lo que necesariamente, tendrd un
tinte subjetivo, ya que es un sujeto el que las concluye.

A continuacion, se describe el proceso segun la estructura seleccionada en el punto anterior.



1.3.1 Resumen Ejecutivo

Todo plan de negocio, en sus partes fundamentales, se da inicio con el resumen ejecutivo, si
bien es lo ultimo en ser elaborado —aun después de las conclusiones—, EI resumen ejecutivo,
tiene por objetivo demostrar, en dos o tres paginas, la esencia del negocio y su atractivo; de
manera a motivar, a quien lo lea, a profundizar en el plan de negocios.

1.3.2 Estudio de mercado

En este apartado, se presentan los resultados del estudio del entorno que rodea al negocio.
Por lo general, se hace hincapié en el entorno més cercano, estableciendo: la demanda, la
oferta y las fuerzas que gobiernan el mercado.

Cuando el estudio se realiza para un emprendimiento nuevo, no se estudia en profundidad
los distintos aspectos del mercado. El estudio, tiene por fin establecer el mercado potencial
para el producto y la oportunidad de negocio. La oportunidad de negocio, es —basicamente—
el resultado de la diferencia entre el mercado potencial y el mercado atendido.

Estudio de la demanda

En el estudio de la demanda, se aplican varias técnicas de investigacion, con el fin obtener
la informacién deseada. Se puede recurrir a fuentes secundarias o primarias. Entre las
fuentes primarias se puede optar por las encuestas, entrevistas, entrevistas en profundidad a
expertos, pruebas sensoriales y otros.

En las investigaciones, siempre se establece —enunciados o no— alguna hipotesis de trabajo,
que oriente las acciones. Una hipotesis de trabajo puede ser: No existen empresas
procesadoras del producto a comercializar en el Paraguay. Si no existen empresas
productoras del producto, que se dese comercializar, sera necesario saber qué empresa, en
otros paises, lo produce, a fin de adquirirlo y finalmente realizar la comercializacion.

Una hipotesis puede ser demostrada o descartada. Las investigaciones, para proyectos
nuevos, por lo general —o casi siempre— son exploratorias, puesto que su fin es de revelar y
no inferir pardmetros de la poblacion.

Un ejemplo: Existen dos empresas que producen el producto (revela que existen dos
empresas. Otra: Con un 95% de confianza entre el 20% y 25% de las empresas produce el
producto (infiere los valores de la poblacion). Para este Gltimo, se requiere aplicar reglas
estadisticas (estadistica inferencial) que en muchos de los casos requiere una muestra en
términos de posibilidades financieras grande, si la poblacion supera los 100.000 habitantes
una muestra de 400 encuestados (con valides interna y externa) servira para inferir los
pardmetros de la poblacién con un 95% de confianza.

Mercado potencial

El Mercado Potencial, es el conjunto de clientes que manifiesta un grado suficiente de
interés en una determinada oferta del mercado. El interés del consumidor, no basta para
definir un mercado. Los clientes potenciales deben tener ingresos suficientes para poder
adquirir el producto. El tamafio de un mercado, es una funcion tanto del interés como de los
ingresos.

Estudio de la oferta

Estudio de la oferta, tiene por fin determinar si existen empresa oferentes del mismo o
similar producto, al del emprendimiento. Ente otras cosas se trata de establecer el nUmero
de ellos y los recursos con los que cuenta. Se puede recurrir a fuentes secundarias y
primarias de informacién. Como en el caso de la demanda, también en este caso se puede
recurrir, inicialmente a la opinion de expertos, encuestas estructuradas y otros.



Andlisis FODA

El analisis Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) es una de las
formas mas adecuadas de realizar el estudio del ambiente externo e interno de una
organizacion o de un emprendimiento (Fred R., 2008). Cabe indicar que cuando se trata de
un emprendimiento nuevo, es decir no existe una empresa previa, no es posible establecer
adecuadamente las posibles fortalezas y debilidades

Analisis de las Fuerzas de Mercado

La situacion de la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas
competitivas bésicas. La accion conjunta de las mismas determina la rentabilidad potencial
del sector. El propulsor de esta idea fue Portes, por lo que en algunos casos se denomina al
analisis la Cruz de Porter.

Al aplicar este método se estudia: Riesgo de rivalidad intensa en el segmento; Riesgo de
nuevo entrante; Riesgo de productos sustitos; Riesgo de crecimiento de poder de
negociacion del comprador; Riesgo de crecimiento del poder de negociacién de los
proveedores

Estrategias

A partir del analisis FODA y el andlisis de las fuerzas de mercado, se estructuran las
estrategias a aplicar, a fin de acometer al mercado con éxito. Es posible plantear, de la
misma forma que fue planteado en andlisis del FODA, la estrategia en cuatro cuadrantes
indicando que acciones tomar para: aprovechar las oportunidades; evitar las amenazas;
aplicar las fortalezas; mitigar las debilidades.

1.3.3 Estudio técnico de las operaciones del negocio

El estudio técnico o de operaciones tiene por fin establecer las posibilidades reales de
acometer el mercado segln la estrategia seleccionada.

Segun la participacién de mercado deseada debe ser indagada a los expertos si es posible
establecer la infraestructura necesaria para las respaldar las ventas deseadas. De este
estudio, pueden surgir discrepancias en canto al nivel de produccién, mayor o menor
capacidad de las maquinas. Por ende, luego de estudiar el aspecto técnico de la produccion,
debe ajustarse la estrategia seleccionada.

En este punto se analiza:

Maquinarias y Equipos

Descripcion de la Operacion

Ubicacion Geografica del Negocio

Flexibilidad del proceso productivo

El entorno legal



1.3.4 Organizacion y direccion

Como tercer punto o capitulo se analizan algunos aspectos organizacionales principalmente
derivados de la necesidad de Recursos Humanos calificados.

Los aspectos que se deben considerarse, como basicos, para la incorporacion del talento
humano, en un emprendimiento son la experiencia en la industria y si fuera posible como
emprendedor, en el caso de los directivos; asi como ciertas caracteristicas personales tanto
para los ejecutivos como para el equipo de trabajo.

En este punto también pueden ser presentados los argumentos por los que se ha
seleccionado un tipo de sociedad legal o estructura organizativa. Se hace mencion de la
forma en que seréa respaldada la estructura de financiamiento.

1.3.5 Presupuestos de inversiones costos y beneficios

Como parte del estudio econdmico financiero se presentan los presupuestos de inversiones,
costos y beneficios a fin de estableces la Inversion Requerida y la forma en que se
estructuran los costos y como se obtendran los beneficios

1.3.6 Viabilidad econémica financiera

Por altimo es presentada la viabilidad financiera del emprendimiento, para lo cual es
principal insumo lo constituye el de Flujo de Fondos o Caja.

Luego de establecido del flujo de fondos del proyecto, se aplica la técnica del VValor Actual
Neto, el cual consiste en la actualizacion del flujo terminal del proyecto. Otro indicador que
respalda los resultados del VAN es la Tasa Interna de Retorno (TIR) que representa la
rentabilidad que puede ser esperada del emprendimiento.

1.3.7 Anadlisis de riesgo

Como cada negocio tiene riesgos inherentes, estos pueden ser analizados a través de la
aplicacion de variaciones al escenario planteado para la elaboracién del plan de negocio de
los presupuesto. El escenario basico, aunque no siempre visible, surge de la tendencia
observada en el andlisis de todos los puntos anteriores los cuales finalmente concluyeron en
un flujo de fondos con el cual se establecid la viabilidad del emprendimiento. La idea
entonces consiste en modificar los valores que le dieron origen al flujo de fondos o Caja.

1.3.8 Revisién Bibliografica Documental

La presentacién de la bibliografia, se realiza mas bien para ambientes académicos ya que en
su mayoria su contenido es metodoldgico los documentos de mayor interés son presentados
COMO anexos.

1.3.9 Anexos

Los anexos tienen por objetivo complementar la informacion contenida en la parte principal
del informe del plan de negocio, por lo que seran distintos segun el negocio de que se trate.



UNIDAD II

2 El Plan de operaciones
2.1 Ubicacion: fundamentos.

Significa conjugar una serie de criterios, como ubicacion de los clientes, flexibilidad del
proceso productivo, el entorno y el costo. Distintas ubicaciones conllevan a distintos
precios.

Ubicacion de los Clientes: La idea es que el negocio se ubique lo méas cerca posible del
lugar donde se encuentren los clientes a quienes se espera llegar, ya que seran menores los
costos de transporte, se podra llegar con mayor facilidad a ofrecer productos, se podra estar
en mayor contacto con los clientes, lo que facilitara el mayor conocimiento de ellos.

Flexibilidad en el proceso productivo: Es importante analizar cuan separable es el proceso
productivo, en términos de ver si cada una de las partes que lo componen pueden operar en
distintos lugares, o si para su normal funcionamiento se requiere la operacién en un mismo
recinto.

La comunidad y el entorno legal: Determinar si el tipo de negocio por realizar tiene 0 no
alguna restriccion legal para su ubicacion, especialmente en cuanto al proceso productivo
que posee. Es el caso de algunos negocios que deben necesariamente operar en lugares
alejados de centros urbanos por generar ruidos contaminantes del medio ambiente que
causan molestias a la poblacion.

2.2 Infraestructura requerida.

Todo negocio requiere de una infraestructura, por minima que ésta sea. Es decir, necesita
un espacio fisico para producir y mantener las oficinas. Necesita ademas, de equipamiento:
maquinarias para el proceso productivo, computadores, muebles, etc.

Esta infraestructura es importante no solo por el papel fundamental que ella tiene en la
operacion del negocio, sino también por su impacto financiero. A menudo el valor de las
partidas que conforman la infraestructura representa un alto porcentaje de la inversion
inicial requerida para iniciar el negocio. Asi, una estimacién erronea de la cantidad y/o
calidad de la infraestructura, puede significar importantes pérdidas de dinero en el inicio del
negocio.

El andlisis de la infraestructura debe centrarse en estimar la calidad y tamafio de las
instalaciones necesarias asi como la ubicacidn geogréafica que ellas deben tener.

Calidad de la infraestructura:

Significa determinar qué tipo de equipamiento se requiere y qué condiciones debe tener el
espacio fisico por contratar, para operar normalmente.

Un primer paso necesario es informarse sobre las alternativas de maquinarias que se
ofrecen en el mercado nacional e internacional para satisfacer los requerimientos del
producto o servicio que queremos ofrecer, que a su vez, determinaran las caracteristicas
basicas de las instalaciones y del espacio fisico.

Para determinar la calidad, tanto de los equipos como de las instalaciones, la competencia
constituye una buena fuente de informacion. Observar donde operan los competidores y
con qué equipos cuentan, sera de gran ayuda en la determinacién de la calidad de la
infraestructura. No se trata de imitar a los competidores sino de conocer los problemas y las
ventajas de ellos de forma de mejorarlos en la infraestructura propia.
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Tamanfo de la infraestructura:

Significa estimar la cantidad de maquinarias y equipamiento para operar y los metros
cuadrados de espacio fisico necesarios. La base para estimar ambos esta en el volumen de
ventas que se proyecta vender en el primer afio y las estimaciones de crecimiento de los
afos siguientes.

Este volumen de ventas determina la cantidad necesaria por producir en cada periodo de
tiempo. Conociendo la eficiencia de los equipos que se desea adquirir se determina la
cantidad de los equipos necesarios. Una vez determinado el equipamiento, se define el
espacio fisico necesario para la operacion del negocio, considerando equipos, personas y
material de apoyo requerido.

2.3 Construcciones.

Para la determinacion de las edificaciones requeridas, el emprendedor o intraemprendedor
debe identificar las necesidades del futuro emprendimiento. Con los datos recabados, se
deberd ser capaz de elaborar un Balance de Obras Fisicas. Este balance, indica las
necesidades edilicias con un cierto grado de confianza, considerando en las etapas
insipientes de la idea de negocio, no se tiene un proyecto de construccion elaborado por un
arquitecto o ingeniero civil. El fin es identificar los metros cuadrados a construir, si sera
necesario que el edificio tenga dos plantas, si serd necesario que el mismo tenga varios
pisos, etc.

Para la cuantificacion del valor de los mismo se puede exponer en el Balance de Obras
Fisicas la lista de todos los requerimientos con los metros cuadrados necesarios para cada
una, que multiplicada por el predio unitario de cada metro cuadrado de construccion se
obtendria con cierta precision el monto a invertir.

La informacién acerca del costo de construccion de cada metro cuadrado, suele estar
disponible en revistas especializadas, eventualmente puede obtenerse de encuesta realizadas
a los especialistas en el area. A continuacion un ejemplo de un Balance de Obras Fisicas.

Tabla 1. Balance y costo estimado de obras civiles — Pasta de Mandioca

N° Descripcion m? UF;lriigi'ci)o Total

1 Oficinas 84 1.824.055 153.220.620

2 Galpones 360 700.000 252.000.000

3 Edificio de Fabrica 360 1.824.055 656.659.800

4 Vestuario 24 1.000.000 24.000.000

5 Deposito 30 700.000 21.000.000
Total Primer Afio 1.106.880.420

El costo de cada uno de los componentes de la edificacion puede ser determinado
considerando este sencillo método de calculo basado en el costo por metro cuadrado. El
cuadro puede ser elaborado con la ayuda de un ingeniero civil, el cual puede indicar el
costo de cada metro cuadrado de construccion. A nivel regional, el costo de cada metro
cuadrado, de construccion de primera, es a un sueldo minimo (Esquivel, 2013), es decir
aproximadamente Gs. 1.824.055 en el 2016. Sin embargo, no necesariamente se realizaran
construcciones de primera, por lo que algunos componentes tienen un costo distinto.
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2.4 Distribucion de espacios.

Considerando las limitaciones de espacio, es adecuado elaborar por lo menos un boceto de
la distribucion del espacio a fin de identificar posibles dificultades y dar soluciones antes de
la puesta en marcha de un emprendimiento. Asi es posible detectar necesidad de mayor
espacio o modificacion de edificaciones ya existentes.

Gréfico 1. Distribucion del espacio para la produccion y comercializacion de Pizzas.

| ==
[— B

ik J
==

2.5 Maquinarias y equipamientos.

Para la determinacion de las Maquinarias y del Equipamiento necesario, el emprendedor o
intraemprendedor debe identificar las necesidades del futuro emprendimiento. Con los
datos recabados, se debera ser capaz de elaborar un Balance Méaquinas y Equipos. La
elaboracion de este balance debe contar con la ayuda de un técnico especializado en la
produccion del bien a fin de que sean identificadas posibles fallas, como los cuellos de
botella por una falta de balance entre la capacidad productiva entre los equipos.

Para la cuantificacion del valor de los mismo, se requiere solicitar presupuestos o
estimaciones a los expertos, cundo se trata de maquinarias es dificil contar con estandares,
pues la diferentes opciones tecnoldgicas pueden variar significativamente en costo. En el
caso de equipos pequefios se puede hacer uso de las ofertas presentadas en portales como
www.hendyla.com o clasipar.paraguay.com. A continuacién un ejemplo de un Balance de
Maquinarias y del Equipamiento:
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Tabla 2. Balance y costo estimado de Maquinas y Equipos — Pasta de Mandioca

items Descripcion Cantidad UEirtZCr'io Total

1| Tolva de alimentacion 1 116.000.000 116.000.000
2 | Molino-Tamiz Cilindrico de Aspas 1 200.000.000 200.000.000
3| Cribas intercambiables 3 1.900.000 5.700.000
4| Ciclones 2 30.000.000 60.000.000
5| Transportadora 1 70.000.000 70.000.000
6 | Lavadora 1 100.000.000|  100.000.000
7| Cocedora 1 100.000.000|  100.000.000
8 | Empacadora 1 100.000.000|  100.000.000
9 | Camara Frigorifica 1 100.000.000 100.000.000
Montaje, Puesta en Marcha 1 5.000.000 5.000.000
Total Maquinas y Equipos 856.700.000

2.6 Herramientas.

Las herramientas no suelen significar un aspecto muy relevante en cuanto a costo, sin
embargo en al aspecto técnico son de suma importancia contar con las mismas, para la
adecuada utilizacion de las maquinarias y equipos. Su presupuestacion es mas sencilla, por
lo que se suelen incorporar en el cuadro de maquinas y equipos para su cuantificacion.

2.7 Capacidad operativa.

Para la determinacion de la capacidad operativa, debe establecerse la capacidad de los
equipos necesarios para la elaboracion del producto, asi como los demds aspectos que
apoyan a la produccion, como las edificaciones, la capacidad del personal y restricciones
legales.

En este sentido, la determinacién de estas capacidades debera quedar a cargo de los
técnicos de cada area. Por ejemplo, en cuanto a las edificaciones a un arquitecto o ingeniero
civil; en cuanto a las maquinarias un ingeniero electromecanico, etc.

2.8 Capacidad instalada.

Como se sefiald, en el punto anterior, no es posible llegar a la capacidad plena de
produccion (Capacidad Instalada) por diversos motivos, los cuales se dan en cualquier
emprendimiento. Sin embargo es posible establecer la capacidad instalada a partir de los
datos obtenidos en las especificaciones técnicas de las maquinarias. Con la ayuda del
técnico especializado en el area se podra establecer un balance de capacidades necesarias
para las maquinarias y equipos.

2.9 Capacidad a utilizar.

Otro aspecto a considerar es que la produccién no resulta de la capacidad plena de las
maquinarias. Una medida de prudencia es establecer una capacidad productiva alcanzable,
a partir de este se establece porcentajes para cada periodo de produccion. Por ejemplo, se
establece que la capacidad maxima se logra al tercer afio de operaciones y para el primera
afio se establece que es posible llegara al 50% y el segundo al 75%. Estas restricciones por
afio la capacidad de produccién no se deben a las limitaciones de las maquinarias sino a las
limitaciones en la penetracion de mercado y en el efecto experiencia dentro de la empresa.
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2.10 Insumos.

Por lo general los insumos tienen un menor peso que las Materias Primas por constituirse
en productos que no se requieren en la cuantia de estas. Se debe presenta el posible
consumo de insumos, para el emprendimiento de las caracteristicas deseadas. No es
necesario un estudio exhaustivo de ellas, pero si es necesaria la determinacién de su
existencia y disponibilidad.

2.11 Materias primas.

Se debe presenta el posible consumo de materia prima e insumos, para el emprendimiento
de las caracteristicas deseadas. No es necesario un estudio exhaustivo de todas las materias
primas pero si un analisis mayor de principal materia prima. Por ejemplo, en la produccion
de huevos frescos es el balanceado. En la produccién de pasta de mandioca, la mandioca.

Tabla 3. Balance de Materias Prima — Pasta de Mandioca

" Matler:;irpr)]roi:’na e Unidad de DIA MES ANO
Afi0 3 medida 8 Horas 26 DIAS 12 Meses

1 Mandioca Kilogramo 2.226 57.870 694.444
2 Agua M3 82 2.141 25.694
3 Electricidad KWH 1.000 26.000 312.000
4 Polietileno Unidades 8.903 231.481 2.777.778
5 Embalaje Unidades 445 11.574 138.889
6 Condimentos Kilogramo 22 579 6.944

2.12 Proceso: de operaciones, del producto y del servicio.

La operacion del negocio involucra todo el proceso, desde la compra de insumos o materias
primas, hasta la entrega de productos o servicios finales a los clientes. Exige un gran
conocimiento de los mismos, ya que el aqui donde se definen los costos, calidades y
eficiencias al interior de la empresa. Es imprescindible transformar el concepto de negocio
en un esquema que refleje la operacion del mismo, ya que s6lo asi se podra analizar su
factibilidad y los requerimientos de su puesta en marcha. Una herramienta de gran utilidad
para este propdésito es el Flujograma légico, que muestra cada una de las actividades
involucradas en un proceso operativo, la secuencia de estas actividades y las relaciones
existentes entre ellas.
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Gréfico 2. Ejemplo de Fluxograma Basico
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Por otra parte en cuanto a la formo de producir, basicamente, se dispone de dos grandes
alternativas de produccion:

2.12.1 Produccion en lote o masa

Un proceso productivo en lote se caracteriza por la fabricacion de productos o entrega de
servicios en grandes volumenes estandarizados, en los cuales no se modifica el producto o
servicio a la medida de cada cliente salvo que se trate de grandes volimenes.

Lo fundamental en este tipo de produccion es la estandarizacion y homogeneidad del
producto fabricado o del servicio ofrecido. Se espera que el cliente compre el producto o
servicio sin exigir elementos personales o particulares. Generalmente la produccién en lote
considera la fabricacion simultanea de una importante cantidad de producto, la que va
siendo fabricada por etapas.

Ventajas:

Menor costo unitario respecto de un proceso realizado a pedido.

El costo de adecuacion de maquinarias es menor por unidad producida.

El costo de materias primas por unidad de producto a menudo es mas bajo.

En general, todos los elementos del costo de produccion tienen un menor valor al ser
estandarizados y adquiridos en grandes volumenes.

Desventajas:

Puede llevar a aumentar los costos por concepto de almacenamiento y por utilizaciéon de
horas extras, debidos a una subestimacion del volumen de produccion.

Altos costos financieros por acumulacién de inventarios

Por ello, se requiere de controles y de una eficiente coordinacion para evitar estos costos, es
decir, producir en la medida y en el momento oportuno.

15



2.12.2 Produccion a pedido

La produccidn a pedido se caracteriza por responder pedidos especificos de clientes, se
produce o se ofrece el servicio una vez que la venta ya se realizo. El elemento diferenciador
en este tipo de produccidn es el requerimiento de produccidn por parte de los clientes, antes
que se haya efectuado la fabricacién misma. Para producir, sélo se requiere tener aprobada
la venta, incluyendo el precio de la transaccion. Ej.: las imprentas.

Los procesos a pedido suelen no ser estandarizados, por cuanto la produccion se realiza
basada en los requerimientos definidos previamente por cada cliente.

Ventajas:
Evita la sobreproduccion.

Evita los costos de almacenamiento y bodegaje, ya que todo lo que produce sale
rapidamente del negocio.

Existe un riesgo de produccion bastante menor al estar la venta realizada antes que la
produccién se efectue.

Desventajas:

Puede tener un alto costo de programacion de la produccion en forma continua en el
tiempo.

Los productos tienden a tener un precio mayor que aquellos fabricados en lote.
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UNIDAD I11

3 El plan de marketing
3.1 Mision y visién del negocio.

3.1.1 Visién

Definida por Fleitman Jack en su obra “Negocios Exitosos” (McGraw Hill, 2000) como “el
camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar
las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”.

La Vision denominado como el SUENO de la empresa, es una declaracion de aspiracion de
la empresa a mediano o largo plazo, es la imagen a futuro de como deseamos que sea la
empresa mas adelante.

Su proposito es ser el motor y la guia de la organizacion para poder alcanzar el estado
deseado.

Preguntas frecuentes para elaborar la Vision:
¢Cual es la imagen deseada de nuestro negocio?
¢ Cémo seremos en el futuro?

¢Qué haremos en el futuro?

¢ Qué actividades desarrollaremos en el futuro?

3.1.2 Mision

Considerado por Philip Kotler y Gary Armstrong (Marketing, 2004) como “un importante
elemento de la planificacion estratégica”

La Misién Describe el rol que desempefia actualmente la organizacion para el logro de su
vision, es la razon de ser de la empresa.

Preguntas frecuentes para elaborar la Mision:
¢ Quiénes somos?

¢ Qué buscamos?

¢ Qué hacemos?

¢Donde lo hacemos?

¢Por qué lo hacemos?

¢Para quién trabajamos?
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3.2 Analisis interno y externo o analisis FODA.

El andlisis FODA, es una técnica ideada por Kenneth Andrews y Roland Christensen y se
utiliza para comprender la situacion actual de una empresa, organizacion, producto o
servicio especifico, desempefio profesional o académico, tomar una mejor posicion ante
una negociacion, estudiar la forma en que estamos realizando una venta y en muchas otras
situaciones. El objetivo de esta herramienta es ayudarlo a diagnosticar para, en funcion de
ello, poder decidir.

FODA viene de las cuatro primeras letras de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas y cuyo nombre en inglés es SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities y
Threats). Es el analisis de variables controlables, las debilidades y fortalezas son internas de
la organizacion o de las personas y por lo tanto se puede actuar sobre ellas con mayor
facilidad, y de variables no controlables, las oportunidades y amenazas las presenta el
contexto, el ambiente o la situacion y la mayor accion que podemos tomar con respecto a
ellas es preverlas y actuar a nuestra conveniencia.

Para llevar a cabo un analisis FODA intente encontrar respuestas a los siguientes
interrogantes. Donde sea apropiado utilice preguntas similares:

Fortalezas:

* /Cuéles son sus ventajas con respecto a otros?
* /Qué cosas hace bien?
* ¢ Qué es lo que otras personas ven como sus fortalezas?

Considere este desde su propio punto de vista y desde el de las personas con las que tenga
trato, por ejemplos sus clientes. No sea modesto, sea realista. Si tiene alguna dificultad con
esto, pruebe haciendo una lista de sus caracteristicas. Alguna de estas seran
afortunadamente sus Fortalezas.

Debilidades:

* (Qué deberia mejorar?

* /Qué es lo que considera que hace mal?
* ;Qué cosas deberia evitar?

Nuevamente, considere esto desde los dos puntos de vista, interna y externamente, ¢otras
personas perciben debilidades que usted no ve?, ¢estan sus competidores haciendo alguna
cosa mejor que usted?. Es lo mejor ser realista en este momento y enfrentar cualquier
verdad, aunque sea desagradable, tan pronto como sea posible.

Oportunidades:

+ ;Donde estan las mejores oportunidades que podria encontrar?

+ ;Cudles son las tendencias interesantes de las que usted est4 conciente?
Las oportunidades mas utiles pueden venir de cosas como:

- Cambios en tecnologia y mercados tanto en pequefia como a gran escala.

- Cambios en politicas de gobierno relativas a su actividad.
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- Cambios en patrones sociales, perfiles de la poblacion, cambios en el estilo de vida, etc.
- Acontecimientos locales.

Amenazas:

* /Qué obstaculos debe afrontar?
* /Qué esta haciendo su competencia?

« ;Estan cambiando las especificaciones requeridas para desarrollar su trabajo, producto o
servicio?

* /Esta cambiando la tecnologia amenazando su posicion?
* / Tiene deudas o problemas con el flujo de fondos?

Haciendo éste andlisis a menudo se vera iluminado, tanto en términos de puntualizar qué
cosas deben ser hechas, como en términos de poner los problemas en perspectiva.

También es recomendable aplicar el analisis FODA en sus competidores, esto puede
producir interesantes descubrimientos.

Ejemplo:

Comenzar con una pequefia empresa consultora podria llevarnos a realizar el siguiente
analisis FODA:

Fortalezas:

» Estamos capacitados para proveer respuestas muy rapidamente como si no existiera
burocracia 0 no necesitaramos de la aprobacién de ninguna autoridad de nivel superior, etc.

* Podemos dar una atencion al cliente realmente buena, de acuerdo a la pequeia cantidad de
trabajo que tenemos podemos inferir que contamos con tiempo suficiente para dedicarnos a
los clientes.

* Nuestra consultora asociada tiene buena reputacion en el mercado.

* Podemos cambiar de direccion rapidamente si encontramos que nuestras acciones de
marketing no estan funcionando.

* Tenemos bajos costos operativos por lo que le podemos dar mayor valor a los clientes.
Debilidades:
* Nuestra empresa No tiene presencia ni reputacion en el mercado.

* Tenemos un equipo pequeiio de gente con habilidades poco desarrolladas en muchas
areas.

* Somos vulnerables a que nuestra gente de vital importancia no se encuentre a gusto, se
vaya, etc.

* Nuestro flujo de fondos esta recién en sus primeras instancias.

Oportunidades:

* Nuestro sector de negocios estd en expansion, con muchas oportunidades futuras de éxito.
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* Nuestro gobierno quiere estimular a las empresas locales trabajando con ellas en lo que
sea posible.

* Nuestra competencia es lenta para adoptar nuevas tecnologias.
Amenazas:

* ;Los desarrollos futuros en tecnologia cambian el mercado mas alla de nuestra habilidad
para adaptarnos?

* Un pequefio cambio en el enfoque de nuestro mayor competidor puede destruir cualquier
posicién conseguida en el mercado.

La consultora debe, por lo tanto, especializarse en responder rdpidamente y en servicios de
buen valor para las empresas locales. Las acciones de marketing deberian ser apuntadas
hacia una buena seleccion de publicaciones locales, para dar la mayor presencia posible en
el mercado con el presupuesto de publicidad con el que contamos. La consultora deberia
mantenerse actualizada con los cambios en tecnologia cuando sea posible.

El andlisis FODA, es una guia para el analisis de las fortalezas y debilidades, y de las
oportunidades y amenazas que deben ser enfrentadas. Debe ayudarnos a enfocar y
apoyarnos ain mas en nuestras fortalezas, minimizar las debilidades, y tomar las mayores
ventajas posibles de las oportunidades posibles.

3.3 Andlisis del atractivo del sector.

Un segmento podria tener un tamafio y un crecimiento deseable y no ser atractivo desde el
punto de vista de su rentabilidad potencial. La compafiia tiene que evaluar la repercusion
sobre la rentabilidad a largo plazo de cinco grupos: competencia industrial, participantes
potenciales, sustitutos, compradores y proveedores (Analisis de Porter, las 5 fuerzas)

3.4 Las fuerzas competitivas de Michael Porter.
Los cinco riesgos que plantean (Analisis Porter, las 5 fuerzas), son los siguientes:

Riesgo de la rivalidad intensa: Un segmento no es atractivo si ya contiene competidores
numerosos, fuertes o agresivos.

Riesgos de nuevos participantes: Un segmento no es atractivo si puede atraer a nuevos
competidores que llegardn con nueva capacidad, recursos sustanciales e impulso para el
aumento de la participacién en el mercado. ElI segmento mas atractivo es aquel cuyas
barreras contra la entrada son altas y las barreras contra la salida son escasas.

Riesgos de productos sustitutos: Un segmento no es atractivo si existen sustitutos reales o
potenciales del producto. Los sustitutos limitan los precios y utilidades potenciales que se
pueden obtener en un segmento.

Riesgo en que se incremente el poder de negociacién del comprador: Un segmento no es
atractivo si los compradores poseen un fuerte o creciente poder de negociacion. Los
compradores trataran de hacer que los precios bajen, demandaran mejor calidad o servicios
y pondran a los competidores unos en contra de otros; todo esto a expensas de la
rentabilidad del vendedor.

Riesgo de crecimiento del poder de negociacion de los proveedores: Un segmento no es
atractivo si los proveedores de la empresa pueden elevar sus precios o reducir las
cantidades de los pedidos. La mejor defensa es estructurar buenas relaciones con los
proveedores y contar con multiples fuentes de abastecimiento.
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Gréfico 3. Cruz de Porter
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Objetivos y recursos de la empresa: Si un segmento muestra un tamafio y crecimiento
positivo y es atractivo estructuralmente, la empresa debe tomar en cuenta sus propios
objetivos y recursos en relacion con dicho segmento. Algunos segmentos atractivos podrian
desecharse porque no concuerdan con los objetivos a largo plazo de la empresa, ésta debe
considerar si posee las habilidades y recursos que se requieren para tener éxito en dicho
segmento.

3.5 Ventajas competitivas.

Una ventaja competitiva se define como una diferencia, concreta y positiva, reflejada a
través de acciones especificas, que desarrolla una empresa en relacion a su competencia.

Es esencial que el emprendedor o intraemprendedor desarrolle estas ventajas competitivas,
al inicio del negocio. Para ello debe conocer a su cliente y a su competencia. Conociendo al
cliente, conocera qué busca en su relacion y qué valoriza en el producto. Conociendo a la
competencia, conocera si ella esta satisfaciendo las necesidades del cliente.

3.6 Habilidades distintivas

Se trata de crear algo que sea percibido como Unico y distinto por los clientes. El objetivo,
de esta estrategia, es lograr clientes leales hacia el producto o servicio, a través de la
entrega de elementos especificos, valorados y U(nicos. Asi el emprendedor o
intraemprendedor se protege frente a los competidores existentes y frente a los
competidores potenciales.

Generalmente, la diferenciacion va relacionada con la exclusividad, el producto tiene
normalmente un precio méas alto. Ademas, las actividades que generan diferenciacion son
inherentemente costosas, sea en recursos financieros o en tiempo. Entre ellas, se encuentran
la investigacion y desarrollo o un disefio novedoso del producto.

A traves de estas estrategias las empresas pueden crear posiciones defendibles en el largo
plazo, que le permiten sobresalir de entre sus competidores.
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No obstante, es posible establecer habilidades distintivas con un precio de venta mas bajo,
para la cual es necesaria la especializacion de productos, aplicando una estrategia de
liderazgo en costo.

En ciertas circunstancias estas habilidades distintivas no surgen de esfuerzos del
emprendimiento, sino de caracteristicas inherentes a la empresa, como la mayor cercania a
los clientes o la materia prima entre otros.

3.7 Estrategia empresarial

Se pueden identificar dos estrategias o lineas de accion a través de las cuales un
emprendedor o intraemprendedor puede desarrollar ventajas competitivas, ellas son:

3.7.1 Liderazgo de costos

Un emprendedor o intraemprendedor que opte por la obtencion de ventajas competitivas a
través del liderazgo en costo, se centra en el control y en la reduccién del costo de los
productos y servicios producidos, basados en la experiencia, en el establecimiento de
rigidos controles de costos, y en evitar servicios como la publicidad, la venta por medio de
fuerza de ventas, y en general todos aquellos elementos que lleven al encarecimiento del
producto, esta estrategia se centra en tener un producto de bajo costo, de manera que pueda
traducirse en un producto de bajo precio.

Ser lideres en costos, conlleva generalmente instalaciones y procesos productivos capaces
de generar grandes volimenes en forma eficiente.

3.7.2 Diferenciacién

Se trata de crear algo que sea percibido como Unico Yy distinto por los clientes. El objetivo
de esta estrategia es lograr clientes leales hacia el producto o servicio, a través de la entrega
de elementos especificos, valorados y Unicos. Asi el emprendedor o intraemprendedor se
protege frente a los competidores existentes y frente a los competidores potenciales.

Generalmente, la diferenciacion va relacionada con la exclusividad, el producto tiene
normalmente un precio mas alto.

Ademas, las actividades que generan diferenciacion son inherentemente costosas, sea en
recursos financieros o en tiempo. Entre ellas, se encuentran la investigacion y desarrollo o
un disefio novedoso del producto.

A través de estas estrategias las empresas pueden crear posiciones defendibles en el largo
plazo, que le permiten sobresalir de entre sus competidores.

3.8 Objetivos y acciones

Para empezar, debe realizarse una distincion entre meta y objetivo. Una meta es un pequefio
objetivo que lleva a conseguir el objetivo como tal. La meta se puede entender como la
expresion de un objetivo en términos cuantitativos y cualitativos. Las metas son como los
procesos que se deben seguir y terminar para poder llegar al objetivo. Todo objetivo esta
compuesto por una serie de metas, que unidas y alcanzadas conforman el objetivo.

De la anterior definicion de la expresion meta, podemos concluir que el objetivo es la
sumatoria de todas las metas. Es el resultado final de una serie de metas y procesos. El
objetivo es la cristalizacion de un plan de accion o de trabajo el cual esta conformado por
metas. Un objetivo es por ejemplo construir un ordenador o computador. Para eso es
preciso construir una serie de partes como por ejemplo el disco duro, el procesador, la
memora Ram, y la meta sera construir cada una de esas partes. Una meta, es pues lo que
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conduce a lograr el objetivo, y en consecuencia, el objetivo es el resultado de haber
alcanzado cada una de las metas necesarias o planteadas para lograr el objetivo propuesto.

Al elaborar los objetivos se debe procurar que sean tedricamente alcanzables y medibles.
Un objetivo es alcanzable cuando se cumple dentro del tiempo establecido y con los
recursos solicitados. Un objetivo medible es aquel cuyos resultados son visibles.

Accidn, segun lo definio el filésofo Max Weber, Puede Ser denominada Asi: Toda
conducta humana cuyo motor sea subjetivamente significativo y que tenga como efecto
cambios valiosos en el medio en que actda. La accidn por tanto es la realizacion de un
hecho voluntario tendiente a lograr un cambio, lograr un una meta, un objetivo, una mision.

Luego deberiamos decir que la estrategia es un conjunto de acciones coherentes, tendientes
a logro de las metas primero y luego a los objetivos. Esta secuencia es la que asegura que la
empresa o emprendimiento este realizando la Mision y encaminandose a al logro de la
Vision, la cual una vez alcanzada debe ser redefinida.

3.9 Mezcla comercial

Se denomina mezcla de mercadotecnia (llamado también marketing mix, mezcla comercial,
mix comercial, etc.) a las herramientas o variables de las que dispone el responsable de la
mercadotecnia para cumplir con los objetivos de la compafiia. Son las estrategias de
marketing, o esfuerzo de mercadotecnia y deben incluirse en el plan de marketing (plan
operativo). La empresa usa esta estrategia cuando busca acaparar mayor clientela.

La mezcla de mercadotecnia (en inglés: Marketing Mix) forma parte de un nivel tactico de
la mercadotecnia, en el cual, las estrategias se transforman en programas concretos para que
una empresa pueda llegar al mercado con un producto satisfactor de necesidades y/o
deseos, a un precio conveniente, con un mensaje apropiado y un sistema de distribucién que
coloque el producto en el lugar correcto y en el momento mas oportuno.

Por ello, es indispensable que los mercad6logos conozcan qué es la mezcla de
mercadotecnia y cudles son las herramientas o variables (méas conocidas como las 4 P’s)
que la conforman.

3.10 Las4P

El marketing mix es uno de los elementos clasicos del marketing, es un término creado
por McCarthy en 1960, el cual se utiliza para englobar a sus cuatro componentes
basicos: producto, precio, distribucién y comunicacién. Estas cuatro variables también
son conocidas como las 4Ps por su acepcion anglosajona (product, price, place y
promotion). Las 4Ps del marketing (el marketing mix de la empresa) pueden considerarse
como las variables tradicionales con las que cuenta una organizacidon para conseguir sus
objetivos comerciales. Para ello es totalmente necesario que las cuatro variables del
marketing mix se combinen con total coherencia y trabajen conjuntamente para lograr
complementarse entre si.
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Gréfico 4. Variables del Marketing MIX: las 4Ps

Producto Precio

Aarketing
Mix

Distribucion Comunicacion

A continuacion las variables del marketing mix: las 4Ps.

3.10.1 Producto

El producto es la variable por excelencia del marketing mix ya que engloba tanto a los
bienes como a los servicios que comercializa una empresa. Es el medio por el cual se
satisfacen las necesidades de los consumidores. Por tanto el producto debe centrarse en
resolver dichas necesidades y no en sus caracteristicas tal y como se hacia afios atras.
Dentro del producto encontramos aspectos tan importantes a trabajar como la imagen, la
marca, el packaging o los servicios posventa. El director de marketing también debe tomar
decisiones acerca de la cartera de productos, de su estrategia de diferenciacion de
productos, del ciclo de vida o incluso de lanzamiento de nuevos productos.

3.10.2 Precio

El precio es la variable del marketing mix por la cual entran los ingresos de una empresa.
Antes de fijar los precios de nuestros productos debemos estudiar ciertos aspectos como el
consumidor, mercado, costes, competencia, etc. En Ultima instancia es el consumidor quien
dictaminara si hemos fijado correctamente el precio, puesto que comparara el valor recibido
del producto adquirido, frente al precio que ha desembolsado por él.

Establecer correctamente nuestra estrategia de precios no es tarea facil y tal y como se ha
comentado anteriormente, todas las variables, incluido el precio tienen que trabajar
conjuntamente y con total coherencia. La variable del precio nos ayuda a posicionar nuestro
producto, es por ello que si comercializamos un producto de calidad, fijar un precio alto nos
ayudara a reforzar su imagen.

3.10.3 Distribucion

En términos generales, la distribucion consiste en un conjunto de tareas o actividades
necesarias para trasladar el producto acabado hasta los diferentes puntos de venta. La
distribucion juega un papel clave en la gestion comercial de cualquier compafiia. ES
necesario trabajar continuamente para lograr poner el producto en manos del consumidor en
el tiempo y lugar adecuado. No hay una unica forma de distribuir los productos, sino que
dependera de las caracteristicas del mercado, del mismo producto, de los consumidores, y
de los recursos disponibles. Dentro del marketing mix, la estrategia de distribucion trabaja
aspectos como el almacenamiento, gestién de inventarios, transporte, localizacion de
puntos de venta, procesos de pedidos, etc.
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3.10.4 Comunicacion

Gracias a la comunicacién las empresas pueden dar a conocer, como sus productos pueden
satisfacer las necesidades de su publico objetivo. Podemos encontrar diferentes
herramientas de comunicacion: venta personal, promocién de ventas, publicidad, marketing
directo y las relaciones publicas. La forma en que se combinen estas herramientas
dependera de nuestro producto, del mercado, del publico objetivo, de nuestra competencia
y de la estrategia que hayamos definido.
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UNIDAD IV

4 EL PLAN ADMINISTRATIVO

4.1 Organigrama de la estructura organizacional.

El objetivo de disefiar una estructura organizacional, es organizar a las personas que
conformaran el negocio, de una manera tal que facilite el logro de los objetivos a largo
plazo, es decir, delimitar las funciones de cada uno en forma simple y clara. Asi, en todo
momento podemos identificar a quién corresponde distintas responsabilidades. Una forma
simple de describir la organizacion de un negocio es a través de un organigrama, que es una
representacion grafica de las diferentes relaciones y jerarquias en el negocio y el nimero de
personas que los ocupan. El organigrama se complementa con las descripciones del cargo
que describen en forma resumida el objetivo, las funciones, ambito de accion y
dependencias de cada cargo.

4.2 Plan de necesidades de recursos humanos.

A fin de dimensionar el nimero y el tipo de personas necesarias debemos partir del analisis
de la operacion del negocio y definir el tipo de estructura organizacional que se adapte a los
requerimientos de nuestro negocio.

A continuacion un ejemplo de un cuadro de necesidades de Recursos Humanos

Tabla 4 Necesidades de Recursos Humanos

Afios 1 | 2 | 3als

Concepto Cantidad
Directorio
Ejecutivo presidente 1
Vicepresidente 1
Directores 2 2 2
Administrativo/comercial
Gerente General 1 1 1
Gerente de Fabrica 1 1 1
Contador 1 1 1
Jefe RRHH 1 1 1
Vendedores 2 3 3
Secretaria 2 2 2
Aucxiliar de administracién 1 2 2
Chofer 2 3 3
Personal de seguridad 1 1 1
Fabrica
Supervisor 1 1 1
Personal de mantenimiento 1 1 1
Operarios comunes 6 9 12
Depositero 1 1 1
Técnicos
Tecnologo de Alimentos 1 1 1
Total Mano de Obra
TOTAL 26 32 35

Como se puede observar en el cuadro se pretende contar en con aproximadamente 26
personas en el primer afio para pasar a 32 en el segundo, 35 en el tercero, a partir del cual se
considera que no variaria para los siguientes periodos.
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4.3  Perfil de los puestos

La base de todo negocio esté en las personas que lo conforman. Por lo tanto, determinar qué
tipo de personas se requieren para operar el negocio y en qué numero, es un aspecto
fundamental al planear un negocio.

4.4 Manual de funciones

Manual de Organizacion y funciones:

- Establece la organizacion formal de una empresa. Contiene el organigrama y la
descripcion de las funciones de los diferentes sectores y/o cargos, asi como las relaciones
de los mismos.

- Consta de dos partes basicas:

a- Una parte general, la organizacion como un todo, y

b- Una especifica, referente a cada sector o dependencia

El Manual de Organizacion y funciones incluye entre otros:

a- Qué se debe hacer (Tareas y/o procesos)

b- Con quién o con quienes se debe hacer (coordinacidn y trabajo de equipo)
c- Donde se debe hacer (lugar)

d- Cuando (tiempo) se debe hacer alguna cosa
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Ejemplo de la descripcion de las funciones designadas a un cargo dentro del Manual

de Organizacion y Funciones

Manual de Organizacion y Funciones
FCE - UNA

Dependencia: Departamento de Contrataciones (DC).

Denominacion del puesto: Jefe de Departamento de Contrataciones.

Obijetivo del puesto: Ejecutar los procedimientos de planeamiento, programacion, adjudicacion, contratacion,
ejecucion y control de la adquisicion de los bienes y/o servicios requeridos para las distintas reparticiones de la
FCA/UNA, en base a las directrices emanadas de las autoridades institucionales y ajustados a las disposiciones

legales vigentes que rigen la materia.

Relacién Superior: Director/a de Administracion y Finanzas.

Relacién Horizontal: Jefes de Departamentos de la FCA.

Relacion Inferior: Secretaria de Departamento, Asesor Juridico, Encargado de Llamados, Coordinador del
Comité de Apertura de Ofertas, Coordinador del Comité de Evaluacién, Encargado de Adjudicaciones,
Encargado de Ejecucion de Contratos y Garantias, Jefe de Division Almacenes y Suministros.

FUNCIONES

FRECUENCIA

Cumplir el Estatuto de la UNA y los Reglamentos, Cédigos, Normativas y disposiciones
vigentes en la FCA.

Permanente

Orientar, coordinar, dirigir y controlar las actividades realizadas por los funcionarios a su
puesto, conforme a las normas y procedimientos legales.

Diaria

Elaborar y remitir a la Direccién el Programa Anual de Contrataciones (PAC) para cada
Ejercicio Fiscal, de acuerdo a los requerimientos de las distintas dependencias de la
FCA, de acuerdo a los lineamientos de las autoridades de la FCA, la disponibilidad
presupuestaria de la institucion y las disposiciones legales vigentes, para la aprobacion
por las instancias pertinentes.

Anual

Registrar en el Sistema de Informacion de Contrataciones Publicas (SICP) de la
Direccién Nacional de Contrataciones Publicas, el Programa Anual de Contrataciones
(PAC) aprobado por el Consejo Directivo de la FCA.

Anual

Participar en la elaboracién del Pliego de Bases y Condiciones (PBC) en los casos de
Licitacion por Concurso de Oferta o Licitacion Publica Nacional o Internacional y
remitir a la Direccion de Administracion y Finanzas, para su aprobacion

Segln
programacion

Gestionar ante la Direccion, la emision del Certificado de Disponibilidad Presupuestaria
(CDP).

Segln
requerimiento

Realizar los Ilamados a contrataciones de bienes y/o servicios, segiin programacion del
PAC y los procedimientos establecidos en la Ley 2051/2003 “De Contrataciones
Publicas”.

Segln
programacion

Evaluar y rubricar las respuestas a las consultas realizadas por los potenciales oferentes. | Segln
requerimiento
Aprobar y rubricar las Adendas a la Carta de Invitacion o al PBC, en los casos | Segln
necesarios. requerimiento
Verificar, aprobar y remitir a la Direccidn la propuesta de adjudicacion de Ilamados, en | Segln

base al informe del Comité de Evaluacion de Ofertas.

programacion

Informar a los proveedores participantes del llamado, el resultado de las adjudicaciones.

Segun adjudicacién

Ejecutar los contratos de bienes o servicios con proveedores adjudicados, conforme a las | Segin
autorizaciones otorgadas por la Direccion. programacion
Verificar el cumplimiento de los contratos firmados entre los proveedores adjudicados y | Segln
la FCA. programacion
Proponer a la Direccion, las Reprogramaciones del PAC y Llamados Ad Referéndum, | Segln
conforme a las necesidades institucionales. requerimiento
Elaborar y suscribir los informes sobre el PAC, conforme a requerimiento de las | Segin
autoridades institucionales, otras entidades u organismos de control interno y externo. requerimiento
Verificar y suscribir el informe de movimiento de bienes de la Divisién Almacenes y | Segln
Suministro para su remisién a la Direccion. requerimiento
Asesorar a las dependencias de la FCA sobre los procesos de contratacion de bienes y/o | Segun
servicios en base a las politicas y normativas vigentes. requerimiento
Gestionar, en los casos necesarios, los presupuestos para la adquisicion de bienes y/o | Segun

servicios a través de Fondo Fijo de la Institucion.

requerimiento

Mantener reuniones con autoridades Institucionales, de la Direccion Nacional de
Contrataciones Publicas (DNCP) y/o con los proveedores de la FCA, sobre temas
relacionados a contrataciones publicas, conforme a necesidades.

Segun
requerimientos

Recibir el legajo relacionado a la ejecucion del contrato, a fin de solicitar el
procesamiento del pago.

Segun
requerimiento
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FCE - UNA

Manual de Organizacion y Funciones

Dependencia: Departamento de Contrataciones (DC).

Denominacion del puesto: Jefe de Departamento de Contrataciones.

Informar al superior inmediato el incumplimiento de contrato por parte de los
proveedores y proponer la aplicacién de penalidades previstas en las clausulas
contractuales, o la Rescision de Contrato segun sea el caso

Segln
requerimiento

Planificar las vacaciones anuales de los funcionarios del DC y elevar a consideracion de | Segun

la Direccion.

requerimientos

Informar al inmediato superior de las actividades desarrolladas en la dependencia y

. Diaria
efectuar consultas en caso de necesidad
Garantizar la seguridad y confidencialidad de las informaciones y documentos
S Permanente
institucionales.
Custodiar los bienes asignados a su dependencia. Permanente
Cumplir otras funciones asignadas por el Director/a. Segun necesidad

4.5 Manual de procedimientos.

Contiene las normas generales y especificas, asi como el conjunto de definiciones
operacionales, con indicacién de las secuencias de las acciones o pasos a seguir para la
realizacion de determinados trabajos

Establece con claridad y precision:

- La forma de proceder para lograr determinados objetivos

- Indica el quien debe realizar

- Como realizar cada paso de un proceso para lograr los objetivos deseados

- Donde se deben realizar las acciones

- Cuando se deben realizar las acciones

“Se pone especial énfasis en el COMO se realizan las tareas”

Ejemplo de un procedimiento dentro del Manual de Procedimientos

FCA - DPL- MP - 001
Procedimiento Vigencia: 28-11-14
FCE - UNA Llamados a Contratacion de Bienes y Servicios. Rev.: 00
Hoja: 29/82
Describir el procedimiento de los llamados para las adquisiciones de bienes y
servicios en funcion al presupuesto y las metas establecidas, adecuando los llamados
OBJETIVO o - . . g .
a las prioridades y la programacion respectiva, segun los procedimientos establecidos
en la Ley de Contrataciones Publicas 2051 y decretos reglamentarios.
Responsable del Procedimiento.
Técnico del DC
Dependencias de la FCA involucradas en el procedimiento:
INVOLUCRADOS D_ir_ector de la D_ependencia de c_>rig_en (Director, Director de Carreras y Director de
Filiales, Secretaria General, Auditoria Interna
Dependencias externas involucradas en el procedimiento:
Empresas oferentes y proveedoras
Técnicos Especializados del area que corresponda.
Se inicia con el Programa Anual de contrataciones, el Plan Financiero Institucional y
ALCANCE la planilla de Cronograma de Ilamados a lanzar mensualmente del departamento de
contrataciones y termina cuando se imprime el Reporte del Llamado Publicado en el
Portal de Contrataciones Publicas SICP
Llamado:
DAyF: Direccién de Administracion y Finanzas
DEFINICIONES DC: Departamento de Contrataciones
PAC: Programa Anual de Contrataciones
PBC: Pliego de Bases y Condiciones
LPN:  Licitacion Publica Nacional
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FCA - DPL- MP - 001
Procedimiento Vigencia: 28-11-14
FCE - UNA Llamados a Contratacidn de Bienes y Servicios. Rev.: 00
Hoja: 29/82

LCO: Licitacién por Concurso de Oferta

CD: Contratacion Directa

DP: Departamento de Presupuesto

FO: Fiscal de Obras

CCAT: Cadigo de Catalogo

Al Asesora Juridica en Contrataciones Publicas

SICP: SISTEMA DE INFORMACION DE LAS CONTRATACIONES
PUBLICAS DE LA REPUBLICA DEL PARAGUAY —

PORTAL: PAGINA WEB DE LA DIRECCION NACIONAL DE
CONTRATACIONES PUBLICAS.

TE: Técnicos Especialistas.

DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

ACTIVIDAD 1. Elaboracidn de Especificaciones Técnicas

REGISTRO TIEMPO
TAREAS RESPONSABLE EVIDENCIA PLAZO
- . N Jefe del
Solicita al Director de la DAyF autorizacion para .
s ; A, Departamento de | Nota in.
iniciar el llamado segun planificacion y el CDP. .
Contrataciones
Autoriza y solicita al Jefe de DPr el CDP DAyF Nota Providenciada in.
Emite el CDP, rubrica, gestiona la firma DAyF y Jefe del CDP con la Nota| .
. Departamento de . . dia
envia al Jefe del DC Providenciada
Presupuesto
. Jefe del
Recibe el CDP con la Nota, y entrega al Departamento de | cDP in.

Encargado de Llamados para dar inicio al llamado. )
Contrataciones

Recibe el CDP, analiza la pertinencia de convocar
a uno o mas técnicos especializados para la

elaboracion de las especificaciones técnicas vy Encargado de CDP hs
o . Llamados

solicita al Jefe del DC que gestione el concurso de

los técnicos.

1.6. Convqga al/os Tecnl(_:o_s E_spe0|aI]za(_jos Para | 1.te de DC E,spguflcacmnes 8 hs

la elaboracion de las especificaciones técnicas. técnicas

Recibe de los Técnicos Especializados la planilla
definitiva de especificaciones técnicas firmadas y
catalogos de productos u otros documentos | Jefe de DC Memorandum 16 hs
explicativos, referidas a cada llamado, y entrega al
Encargado de Llamados.

Recibe la planilla definitiva de especificaciones

L e Encargado de ,
técnicas y otros documentos remitidos por los Llamagdo Memorandum 8 hs
técnicos especializados y procede a registrarlos.
Solicita a proveedores precios referenciales
1 ap  Prec : Y Encargado de | Nota a Proveedores o

aclaraciones de especificaciones, unidades de . 16 hs

. . . . - Llamado email
medida y existencia mediante nota o0 email.
Elabora con el/los Técnicos Especializados un
borrador de la planilla detallada de las | Encargado de | Planilla de 48 hs
especificaciones técnicas con los precios | Llamados Especificaciones

referenciales.

ACTIVIDAD 2. ELABORACION DE PLIEGO DE BASES Y CONDICIONES DE LOS LLAMADOS (LCO
Y LPN)

TAREAS RESPONSABLE | REGISTRO/EVIDENCIA ;II‘EZI:)APO
Elabora la propuesta del PBC y remite al Jefe | Encargado de Borrador de PBC 3 dias
de DC Llamados
Verifica el PBC, gestiona el parecer de la PBC
Asesora Juridica y remite a la Directora de la | Jefe de DC . 1dia
Memorandum

DAyF
Verifica y eleva al Decano propuesta de PBC | Director/a de la

. - PBC 4 hs
para su consideracion por el CD. DAyF
‘F‘eecepupng la_propuesta de! PBC e inicia Encargado de Mesa | Recepcion de Solicitud y
Procedimientos de Secretaria General para 2 hs

.y ’ de Entrada Borrador del PBC

aprobacion por el CD”.
Una vez aprobado por el CD remite el PBC a la | Secretaria de | Resolucién de aprobacion 1 dia
DAYF. Facultad del PBC
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ECE - UNA Procedimiento

Llamados a Contratacidn de Bienes y Servicios.

Rev.. 00
Hoja: 29/82

FCA - DPL- MP - 001
Vigencia: 28-11-14

Director/a de

la

Resolucion de aprobacion

Remite a DC para proseguir con el llamado DAYF del PBC 10 min.
Recibe y entrega al Encargado de Llamado Jefe del DC (Ij?;sglg(cjlon de aprobacion 10 min.
Recibe el PBC aprobado y registra en el Portal | Encargado de | Resolucién de aprobacion 30 min
del SICP. Llamado del PBC '
Registra los items por cddigo de catdlogo a
o L Encargado de .
adquirir o servicios a contratar en el Portal Carga en el Portal 4 dias
- S Llamado
SICP y los potenciales oferentes a invitar.
Procede a digitalizar los documentos | Encargado de | Carga del Llamado al 4hs
originales, registrar en el Portal del SICP. Llamado Portal
Remite los documentos en digital y solicita
publicacién del Llamadp en el Portql del SICP Jefe del DC Notas a DNCP 10 min.
y en caso de necesidad se adjuntan los
antecedentes pertinentes.
Monitorea la aprobacién y publicacion del Encaraado de
llamado en el SICP y en caso de necesidad, Llamagdo Reporte de Llamado 3 dias
procede a las correcciones.
Una vez Publicado el Llamado, imprime el | Encargado de
Reporte del Portal SICP y archiva. Llamado Reporte SICP DNCP Lhs
Rem_lte la |nV|taC|o_|j a potenciales oferentes y Jefe de DC Notas de Invitaciones 1 dia
confirma su recepcion.
En caso de solicitud de aclaraciones, remite
al/los oferentes y a la DNCP las Respuestas | Encargado de | Notas de Aclaraciones o .
o ) 3 dias
solicitadas. En los casos necesarios elabora y | Llamado Adendas
remite Adendas.
En caso de LPN gestiona la publicacion de la
convocatoria al Llamado en periddicos de gran | Jefe de DC Publicacion 4 dias
circulacion segln establece la Ley 2051.
Prepara un legajo de documentos originales del Encaraado de
Llamado, remite al Comité de Apertura y g Expediente de Llamado 1dia
- Llamado
Finaliza el proceso.
DISYUNTIVA. En caso de Protesta contra el s
. o Nota Comunicacion de
PBC, recibe la Nota de Comunicacion de la Protesta v conia de todas
Protesta, de la DNCP, junto con los |Secretario del DC . y cop 10 min.
. . las instrumentales obrantes
documentos respaldatorios, registra y lo en el expediente sumarial
entrega al Jefe del DC P '
Recibe Nota de Comunicacion y la S
L Nota Comunicacion de
Resolucion de protesta contra el PBC, lo -
o Protesta y copia de todas .
verifica y entrega al Encargado de Llamado | Jefe del DC : 30 min.
L1 . las instrumentales obrantes
para el analisis y remision a la Asesora : .
o . Lo en el expediente sumarial,
Juridica en Contrataciones Publicas.
Recibe la Nota de Comunicacion de la Protesta .
. Nota Comunicacién de
contra el PBC del llamado, junto con los .
X : . Encargado de | Protesta y copia de todas .
documentos respaldatorios, analiza y remite a : 1dia
e . Llamado las instrumentales obrantes
la Asesora Juridica solicitando la Nota de en el expediente sumarial
Descargo a ser remitida a la DNCP. P '
Analiza el expediente y elabora la Nota de N Pro forma de Nota de )
Descargo o Respuesta a la Protesta contra el | Asesora Juridica Descardo 2 dia
PBC y entrega al Encargado de Llamado. g
Recibe Pro forma de la Nota de Descargo | Encargado de |Nota de Descargo Yy 40 min
contra el PBC vy lo entrega al Jefe del DC. Llamado Memorandum '
Recibe Pro forma de la Nota de Descargo Nota de Descargo Yy .
contra el PBC, verifica, y remite a la DAyF. Jefe del DC Memorandum 40 min.
Recibe la Pro forma de la Nota de Descargo Nota de Descardo
contra el PBC remite al Decano para su|DAyF . 9 Ylans
. - Memorandum
consideracion.
Recepciona la pro forma de la Not_a.c%e Encargado de Mesa | Nota de Descargo vy
Descargo contra el PBC e inicia . 2 hs
« o , ” de Entrada Memorandum
Procedimientos de Secretaria General”.
Una vez aprobada y firmada la Nota de | Secretaria de | Nota de Descargo 1 dia
Descargo por el Decano, remite a la DAyF. Facultad rubricado
Recibe, rubrica el documento y entrega al Jefe DAYF Notq de Descargo 30 min.
del DC rubricado
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ECE - UNA Procedimiento

Llamados a Contratacidn de Bienes y Servicios.

00
29/82

Rev.:
Hoja:

FCA — DPL- MP —
Vigencia: 28-11-14

001

Recibe la Nota de Descargo, firma y entrega al
Encargado de Llamado.

Jefe de DC

Nota de

rubricado

Descargo

30 min.

Recibe la Nota de Descargo y prepara copia
autenticada de todos los documentos
solicitados por la DNCP, y gestiona su
remision a la DNCP. Y continta donde....
COMITE DE APERTURA.

Encargado de

Llamado

Nota de Descargo,
Expediente de Descargo y
Acuse de Mesa de entrada
de la DNCP

1 dia.

Realiza el seguimiento hasta la resolucion de la
DNCP, pudiendo ser favorable o desfavorable
y se procede segun el caso:

Encargado de

Llamado

1 En caso de ser favorable remite al Comité de
Apertura y continua......

Encargado de

Llamado

2. En caso de ser desfavorable, ajusta a lo
establecido en la Resolucién de la DNCP,
elabora una addenda y ... se remite al Comité
de Apertura.

Encargado de

Llamado

CONTRATACION DIRECTA.
ACTIVIDAD 1. ELABORACION DE CARTA

DE INVITACION Y

PUBLICACION EN EL SICP

REGISTRO/ TIEMPO
TAREAS RESPONSABLE EVIDENCIA Plazo
Elabora la Carta de Invitacion para la
Adquisicién de Bienes o Contrataciéon de Encaraado de
Servicios, estableciendo los lineamientos, g Carta de Invitacion 3 Dias
L ” S Llamado
criterios de evaluacion y especificaciones
técnicas.
Planilla de
Verifica la correspondencia de los items Encaraado de Especificaciones, precios,
cargados en el PAC con respecto a los Cédigos Llamagdo cbédigo de  catdlogos |1 dia
de Catalogo a Nivel 5, y procede segun el caso: definitivo
Formulario de Cambio
44.1. En caso que el bien o servicio requerido
necesite cambios en el cédigo de catdlogos,
solicita la Modificacion del mismo mediante el
llenado de Formulario a Contrataciones
Publicas
Modifica los Codigos de Catalogo en el SICP. Eln;rzragda:o de Registro en el SICP 2 dias
Establece en coordinacion con el Jefe del DC
los criterios o la forma de adjudicacion; (ltem,
Lote y/o to_tal), las Multas a ser apl_lcada_s, Encargado de Borrador del PBC 4hs
documentaciones a ser requeridas, la vigencia | Llamado
contractual, la forma de pago , los Criterios de
Evaluacién , el Plan de entrega, etc.
Remite Carta Invitacién a la Asesora Juridica y
. Encargado de . .
realiza las consultas referentes a las bases del e-mail 1dia
Llamado
llamado
Recibe, analiza y emite sugerencias. Asesora Juridica e-mail 1 dia
\(erl_flca la Cartz.a Invitacion y procede de la Jefe del DC Carta de Invitacién 1 hora
siguiente manera:
Prepara la Lista de potenciales oferentes a ser | Encargado de
invitados al Llamado y registra en el SICP. Llamado Reporte del SICP !
Elabora Nota dirigida a la DNCP comunicando Encaraado de
el inicio del Llamado, gestiona la rdbrica del g Nota a DNCP in.
. Llamado
Jefe del DC y remite
En caso de Contratos Plurianuales, elabora nota
justificativa dirigida a la DNCP, gestiona la Encaraado de
ribrica del Jefe del DC, en los casos Llamagdo Notas in.
pertinentes la Constancia Ad referéndum vy
remite..
Pro’cede al registro de los items por codigo de | Encargado de Registro en el SICP 1 dia
catalogo, en el SICP. Llamado
Procede a digitalizar los documentos originales | Encargado de Registro en el SICP 2 hs
y los registra SICP Llamado
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Procedimiento

FCA - DPL- MP - 001
Vigencia: 28-11-14

FCE - UNA Llamados a Contratacidn de Bienes y Servicios. Rev.: 00

Hoja: 29/82
Monitorea la publicacién del llamado en el | Encargado de |Carga del Llamado al 3 dias
SICP Llamado Portal
En caso de reparos, recibe Notas de la DNCP.

. K X Nota Reparo / Carta de

Realiza las correcciones necesarias de la Carta | Encargado de o .
L . L Invitacién / Reporte del | 3 dias
Invitacién y monitorea la publicacién del | Llamado
SICP
Ilamado en el SICP
Una vez Publicado el Llamado imprime el | Encargado de
Reporte del Portal SICP y archiva. Llamado Reporte SICP ths
Elabora Notas de Invitaciones a los potenciales
. o Encargado de I .
oferentes, gestiona la rabrica del Jefe del DC y Notas de Invitaciones 1dia
i, . Llamado
la remision a los potenciales oferentes.
En caso de consulta y solicitud de aclaraciones .
; . Secretario de .
de los potenciales oferentes, recibe nota y Nota del Oferente 10 min.
Departamento
entrega al Jefe de DC.
Recibe y analiza la pertinencia de la consultas
y en los casos necesarios indica al Encargado | Jefe del DC Notas 1hs
de Llamado la elaboracion de Aclaraciones.
Elabora la nota de aclaraciones, gestiona la
ribrica del Jefe del DC y remite a los Encaraado de
potenciales oferentes y a la DNCP a través del Llamagdo Notas de Aclaracion 2 dias
SICP. Monitorea la Publicacion de las
Aclaraciones.
En caso de que las consultas afecten a las bases
del llamado, Elabora Adendas, gestiona la Encaraado de
ribrica del Jefe del DC y remite a los Llamagdo Addendas 2 dias
potenciales oferentes y a la DNCP a través del
SICP. Monitorea la Publicacion de las Adendas
Comunica al Comité de Apertura de Ofertas la Encaraado de
fecha y hora del acto de Apertura, una Llamagdo Memorandum 1lhs
vez Publicado el llamado en el SIPC.
Prepara un legajo de documentos y remite al | Encargado de .
Jefe de la DC. Fin del Proceso. Llamado Expediente de Llamado 1 hora
Procedimiento en casos del modificacion del salario minimo vigente.
ACTIVIDAD 1. LLAMADOS CON CAMBIO DE MODALIDAD
En caso de que el llamado requiera cambio de
Modalidad, deberd llenar el Formulario de . .
R Formulario de Cambio de
cancelacion interna y elaborar la Nota | Encargado de :

- . A Modalidad Nota de |6

explicativa, gestiona la rabrica del Jefe del DC | Llamado C -
. ontrataciones
y remite los documentos escaneados en PDF a
la DNCP a través del SICP.
Monitorea la Publicacion del PAC y una vez . .

. . g Formulario de Cambio de
publicado inicia la Actividad de Encaraado de | Modalidad Nota da
ELABORACION DE CARTA DE Llamagdo Contrataciones / Reporte 24
INVITACION Y PUBLICACION EN EL P

del SICP
SICP
DISYUNTIVA DE.... ]
ACTIVIDAD 4. LLAMADOS CON CODIGO DE CATALOGO
En caso de que el llamado requiera cambio de
Cddigo de Catalogo, modifica el registro del | Encargado de | Nota Reparo, Formulario 8
SICP y solicita la aprobacion de las|Llamado de Cambio, Nota a DNCP
modificaciones
Monitorea la Publicacion del PAC y una vez . .

. L g Formulario de Cambio de
publicado inicia la  Actividad de Encaraado de | Modalidad Nota da
ELABORACION DE CARTA DE g . 24

Llamado Contrataciones / Reporte

INVITACION Y PUBLICACION EN EL
SICP

del SICP

Elaborado por:

Verificado por:

Aprobado por:
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UNIDAD V
5 EL PLAN ECONOMICO Y FINANCIERO

5.1 Inversiony financiamiento

La regla en la elaboracion de Proyectos de Inversion, en cuanto a la estimacion de la
inversion inicial, es la variabilidad. La estimacion del monto a invertir en: edificios,
equipamientos, capital operativo, etc., surgen de presupuestos emitidos en un determinado
tiempo. Sin embargo, la ejecucion y desarrollo de un Proyecto de Inversion, es dinamica en
el tiempo. El lapso de la realizacion de las inversiones iniciales —erogaciones previas a la
etapa operativa— puede ser de méas de un afio, dependiendo de la envergadura del
emprendimiento. Por tanto, la variacion, en algunos casos, es muy significativa. Los valores
reales, en todos los casos distan de las valoraciones o estimaciones. Aun asi, las
estimaciones sirven para establecer el nivel de inversidn necesaria, en miles, en millones o
miles de millones.

5.1.1 Balance de Inversion y Financiamiento

La inversion inicial, es determinada por la sintesis de los presupuestos de capital (Tabla 5),
a presentar en los parrafos siguientes.

La inversidn puede ser cubierta, en cierto porcentaje, por aporte de los futuros propietarios
y por la emision de algun tipo de deuda. En términos generales, se estima adecuado que la
inversion sea financiada en cerca del 65% por los futuros inversores. El resto del capital se
puede financiar, con la emision de deuda.

Dependiendo de la envergadura del emprendimiento, la inversion inicial, se concreta al
principio del primer afio; en los casos de emprendimientos mayores, en mas de un afio.
Ademas, es necesario identificar desde que punto, en del canal de distribucion, es necearia
encarar el emprendimiento. Por ej.: encarar, el emprendimiento, desde la produccién de
huevos frescos para posteriormente comercializarlos o simplemente acopiar y vender.

Tabla 5: Inversiones por fuente

L Fuente de Financiamiento
Descripcion Total -
Propia Terceros
Equipamiento 2.123.400.000 1.823.400.000
Magquinas y Equipos de Produccion 856.700.000 556.700.000 300.000.000
Muebles y Equipos de Oficina 66.300.000 66.300.000
Edificio y Obras Civiles 929.400.000 929.400.000
Vehiculos 55.000.000 55.000.000
Terrenos 216.000.000 216.000.000
Montaje y Puesta en Marcha -
Otras Inversiones -
Gastos Previos 95.000.000 95.000.000
Gastos de Varios 50.000.000 50.000.000
Escribania 25.000.000 25.000.000
Estudio de Impacto Ambiental - -
Proyecto 20.000.000 20.000.000
Capital Operativo 525.434.786 525.434.786
Total de la Inversion 2.743.834.786 2.443.834.786 300.000.000
Total Porcentual 100% 89% 11%

Fuente: elaboracion propia en base a los presupuestos de costos e inversiones.
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Como puede apreciarse, en la Tabla, el capital necesario para llevar adelante el proyecto es
de aproximadamente Gs. 2.743 MM (Guaranies dos mil setecientos cuarenta y tres
millones), el cual se concretara con el aporte de los futuros socios, 2.443 millones y un
préstamo de Gs 300 millones.

5.2 Cronograma de inversion y financiamiento

El cronograma de inversiones, indica la secuencia en qué seran realizadas las inversiones en
el tiempo. Este instrumento, no solo indica el monto y de la inversion inicial, ademéas
muestra las futuras erogaciones para mantener y desarrollar la empresa. Se detallan
también, las operaciones de recambio de la inversion en maquinas y equipos.

Tabla 6: Cronograma de Inversiones (En millones de guaranies)

Afios 1 2 3 4 5
Capacidad Productiva 50% 75% 100% 100% 100%
Inversion Inicial 3.311

Capital Fijo 2.556 - - - -
Maquinas y Equipos 857 - - - -
Equipo de Oficina 66

Edificio 1.107 - - - -
Vehiculos 310 - - - -
Terrenos 216

Formacion de Capital de Trabajo 660 194 154 -7 -7
Gastos de Pre-Inversion 95

Gastos de Varios 50

Escribania 25

Estudio de Impacto Ambiental -

Proyecto 20

Inversiones 3.311 194 154 -7 -7

Fuente: elaboracion propia en base a los presupuestos de costos e inversiones.

Se puede entender, por los datos del cuadro, que este emprendimiento no tendra ningun
recambio, en cuanto a la inversion en capital fijo. Sin embargo, se da un ajuste en el capital
de trabajo, a fin de respaldar las transacciones de la empresa.

5.3 Servicio de la deuda.

En la Tabla, se presenta el recorrido econémico de un préstamo que podria concretarse con
un Banco de Plaza o eventualmente con la emision de Bonos con rescate, cuyo costo es de
una tasa de interés deflactada es del 10% aproximadamente, la amortizacion se realizara
mediante el sistema aleman, es decir amortizaciones constantes, sin periodos de gracia, el
tiempo total de la operacién es de 60 meses, para facilitar el analisis se ha realizado la
operacion en forma anual.
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Tabla 7: Servicios de la deuda

SERVICIO DEL PRESTAMO

MONTO: 1.000.000.000

PLAZO: 5

PERIODO DE GRACIA:

TASA DE INTERES 010

ANUAL: '

SISTEMA: ALEMAN

AMORTIZACION: 200.000.000

ANO SALDO AMORTIZACION |INTERES |CUOTA
0 1.000.000.000

1 800.000.000 200.000.000 100.000.000 | 300.000.000
2 600.000.000 200.000.000 80.000.000 |280.000.000
3 400.000.000 200.000.000 60.000.000 |260.000.000
4 200.000.000 200.000.000 40.000.000 |240.000.000
5 0 200.000.000 20.000.000 |220.000.000

Fuente: elaboracion propia.
5.4 Ventas proyectadas.

A fin de estimar las ventas para el emprendimiento, se debe considerar los resultados del
estudio de mercado. Establecido el precio promedio pagado por el mercado, el siguiente
paso para obtener los ingresos, es considerar la capacidad productiva alcanzable del
emprendimiento, establecida en el estudio técnico o de operaciones. La capacidad
productiva del emprendimiento debera estar conforme a la participacion de mercado
deseada.

Tabla 8: Ventas Proyectadas (en millones de guaranies)

Afios 1 2 3 4 5
Capacidad productiva 50% 75% 100% 100% 100%
Volumen (en miles de kilos) 250 375 500 500 500
Precio Neto Unitario 9.091 9.091 9.091 9.091 9.091
Ingreso Total (en millones de Gs) 2.273 3.409 4.545 4.545 4.545

Fuente: elaboracion propia.

Segun el ejemplo el primer afio se podran producir y vender 250.000 kilos, lo que
representa el 50% de la capacidad plena de produccion alcanzable, en el segundo afio
375.000 kilos, 75%. Finalmente en el tercer afio de operaciones se logra aplicar el 100% de
la capacidad productiva, produciendo y comercializando aproximadamente 500.000 kilos, a
partir del cual se estabilizaran las ventas, no consideramos posibles expansiones, con el fin
de facilitar el andlisis.
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Comunmente en el primer y segundo afio de operaciones, no es posible ni prudente
pretender alcanzar la participacion de mercado deseada, como tampoco una produccion
adecuada, a fin de respaldar las ventas, esto si seria posible lograr a partir del tercer afio de
operaciones. Por esta etapa deben pasar todo nuevo emprendimiento.

5.5 Capital de trabajo.

Para la estimacion del Capital Operativo, se ha considerado razonable una circulacion de
efectivo de cuatro meses por cada afio, es decir, el tiempo transcurrido desde el momento
en que la empresa realiza inversiones en las partidas detalladas en la Tabla 9, hasta el
momento de recibir los pagos por las ventas, y estos cobros sean suficientes para
autofinanciar el Capital Operativo.

Tabla 9: Capital de trabajo (en millones de guaranies)

L Afios

Descripcion 1 5 3 A :
Materia Prima e Insumos 174 261 348 348 348
Mano de Obra Directa 74 92 101 101 101
Mantenimiento 13 13 13 13 13
Sueldos 143 170 170 170 170
Suministros de Oficina 10 15 20 20 20
Publicidad 23 34 45 45 45
Comisiones sobre Ventas 23 34 45 45 45
Servici6 Publicos 2 3 3 3 3
Combustible y Lubricantes 10 15 21 21 21
Seguros 6 6 5 5 4
Alquiler 8 12 16 16 16
Amortizacion del Préstamo 20 20 20 20 20
Intereses 20 16 12 8 4
Total Capital Operativo 525 691 820 816 811

Fuente: elaboracion propia.

Para la elaboracion de la tabla, se debe tomar nota de toda erogacion de fondos. Por tanto,
se requieren la informacidn relacionada a los costos operativos, excluyendo la depreciacion
y las amortizaciones por gastos de constitucion, por no ser salida de dinero y la informacion
del cuadro del servicio de la deuda, si esta previsto el pago mensual de cualquiera de sus

componentes.

5.6 Estructura de costos fijos y variables

La estructura de costos indica como el conjunto de las erogaciones por costos fijos y
variables afectan al costo total de la actividad del sector o de la empresa. Esta estructura de
costos a su vez puede ser estudiada desde cada uno de los componentes del costo a fin de
establecer cual de ellos tiene un peso mayor.
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5.7 Costos proyectados

En la Tabla, se incorpora todos los gastos operativos y se los divide en rubros generales,
como Costos de Produccion, Costos de Administracion y Ventas, y Costos Financieros.

Ademas se indica que costos son considerados fijos y cuales variables.

Tabla 10: Costos Operacionales (en millones de guaranies)

Afios

Nivel de productividad
Costos de Fabrica
Materia Prima e Insumos
Mano de Obra Directa
Mano de Obra Indirecta
Depreciacion de Fabrica
Mantenimiento

Gastos de Adm. y Ventas
Sueldos

Suministros de Oficina
Publicidad

Comisiones sobre Ventas

Servicié Publicos

Depreciacién de Administracion

Combustible y Lubricantes
Seguros

Alquiler

Amortizacion GC

Costos Financieros
Crédito a Corto Plazo
Crédito a Largo Plazo

Costo Total

\Y

50%
1.212
695
237
148
86
47
810
445
30
63
63

103
31
22
24
24

100

100
2.122

75%
1.618
1.042
296
148
86
47
1.005
533
45
95
95

103
46
20
36
24
80

80
2.703

100%
1.995
1.389
325
148
86
47
1.111
533
60
127
127
10
103
62
18
48
24
60

60
3.166

100%
1.995
1.389
325
148
86
47
1.109
533
60
127
127
10
103
62
16
48
24
40

40
3.145

100%
1.995
1.389
325
148
86
47
1.084
533
60
127
127
10
103
62
14
48

20

20
3.099

Fuente: elaboracion propia.

5.8 Estados de resultados proyectados

Es estado de Resultado Proyectado muestra en forma detalladamente la forma en que se
obtendrian los resultados monetarios para cada periodo. Basicamente representa un estado
financiero, pero con algunas variantes para facilitar el analisis.
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Tabla 11: Estado de Resultado Proyectado (en millones de guaranies)

Afios 1 2 3 4 5
Capacidad productiva 50% 75% 100% 100% 100%

Ingresos Operativos

Ventas (1) 2.110 3.166 4.221 4.221 4.221

Egresos Operacionales

Costo de Ventas -1.212 -1.618 -1.995 -1.995 -1.995
Gastos de Adm. y Ventas -810 -1.005 -1.111 -1.109 -1.084
Gastos Financieros -100 -80 -60 -40 -20
Impuesto a la Renta 2 -67 -153 -156 -163
Total Egresos Operacionales -2.120 -2.770 -3.319 -3.301 -3.262
TASA DE TRIBUTACION 14,5%

Fuente: elaboracion propia.
5.9 Rentabilidad del proyecto

Para el analisis de la viabilidad econémica y financiera del proyecto se pueden establecer
dos tipos de flujos de efectivo. Una de ellas constituye el flujo de fondos para el
emprendimiento, el cual no discrimina entre fuentes de fondos. La otra opcion consiste en
establecer el flujo de fondos para el inversionista, el cual discrimina en el flujo los aportes
de terceros, de esta forma establece el nivel de conveniencia del emprendimiento para el
propietario o propietarios del mismo.
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Tabla 12: Flujo de Fondos del Emprendimiento (en millones de guaranies)

Afios 0 1 2 3 4 5
Ingresos operacionales 2.273 3.409 4.545 4.545 4.545
Venta activo 0 0 0 0 0
Costo variable -1.077 -1.533 -1.960 -1.960 -1.960
Costos fijos -142 -892 -954 -952 -950
Depreciacién y Amort. GC -212 -212 -212 -212 -189
Valor libro 0 0 0 0 0
UTILIDAD BRUTA 241 771 1.420 1421 1.447
Impuesto -35 -112 -206 -206 -210
UTILIDAD NETA 206 660 1.214 1.215 1.237
Depreciacién y Amort. GC 212 212 212 212 189
Valor libro 0 0 0 0 0
Inversion fija -2.556 0 0 0 0

Capital de Trabajo -557 -202 -163 1 1 921
Gastos de preinversion -95

Valor de Desecho 1.613
FLUJO DE CAJA -3.208 217 709 1.427 1.428 3.959

Fuente: elaboracion propia.

* Modelo de flujo de fondos segun (Sapag Chain & Sapag Chain, 2008)

Si bien la depreciacion puede ser considerada costo fijo, segun el modelo de Sapag Chain
(2008) se los separa del costo fijo para observar el impacto de los no desembolsados

(Depreciacion y Amortizaciones de los Gastos de Constitucion) en el flujo de fondos.
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Tabla 13: Flujo de Fondos del

millones de guaranies)

Inversionista — con financiamiento de terceros (en

Afios 0 1 2 3 4 5
Ingresos operacionales 2.273 3.409 4.545 4.545 4.545
Venta activo 0 0 0 0 0
Costo variable -1.077 -1.533 -1.960 -1.960 -1.960
Costos fijos -742 -892 -954 -952 -950
Depreciacion y Amort. GC -212 -212 -212 -212 -189
Valor libro 0 0 0 0 0
Intereses -100 -80 -60 -40 -20
UTILIDAD BRUTA 141 691 1.360 1.381 1.427
Impuesto -21 -100 -197 -200 -207
UTILIDAD NETA 121 591 1.162 1.181 1.220
Depreciacién 212 212 212 212 189
Valor libro 0 0 0 0 0
Inversion fija -2.556 0 0 0 0 0
Capital de Trabajo -657 -195 -156 7 7 994
Gastos de preinversion -95

Valor de Desecho 1.613
Préstamo 1.000

Amortizacién -200 -200 -200 -200 -200
FLUJO DE CAJA -2.308 -62 447 1.182 1.201 3.815

* Modelo de flujo de fondos segun (Sapag Chain & Sapag Chain, 2008)

Si bien los intereses, como la depreciacién, puede ser considerado costos fijo, segun el
modelo de Sapag Chain (2008) se los separa del costo fijo para observar su impacto en el
flujo de fondos del inversionista.

Con el flujo terminado de caja se establece la conveniencia financiera de la idea de negocio.
La rentabilidad del proyecto es estimada principalmente por la Tasa Interna de Retorno

(TIR), para lo cual primero se establece el Valor Actual Neto (VAN).
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5.10 VANYTIR.

5.10.1 Valor Actual Neto (VAN)

El valor presente neto de un negocio refleja, al momento en que se realiza el analisis,
cuanto le reportara el negocio al inversionista a un periodo de tiempo dado, considerando:
lo que inicialmente invirtio en él, los flujos que se generaran durante el periodo de tiempo
considerado y el valor del dinero en el tiempo. Uno de los aspectos mas importantes, del
calculo del VAN, es que introduce en el anélisis el concepto de “valor del dinero en el
tiempo. Reconoce que recibir una cantidad de dinero hoy, no es igual que recibir esa
misma cantidad dentro de un mes, un afio o en diez afios méas. Al calcular la rentabilidad del
negocio, se debe considerar el efecto del tiempo sobre los flujos de caja. Para ello, se divide
o descuenta cada flujo de caja futuro, por unidad que incorpore la desvalorizacién producto
de la diferencia de valor de dinero en el tiempo. Es lo que se denomina actualizacién de los
flujos de caja.

Para calcular el VAN, se requiere actualizar los flujos de fondos, definir el periodo de
tiempo a considerar y estimar la medida de desvalorizacion o tasa de descuento. La tasa de
descuento debe reflejar la rentabilidad minima que el emprendedor o intraemprendedor le
exigira al negocio. Una alternativa razonable es utilizar, como tasa de descuento, la tasa
de interés que ofrece en ese momento el sistema financiero por depdsitos a plazo. Es
importante que la tasa de descuento utilizada refleje principalmente la rentabilidad minima
exigida al proyecto y el riesgo que este tiene.

Para calcular el valor presente neto del flujo de caja del negocio, se utiliza la siguiente
formula:

a) Valor actual neto

VAN = CFn
=2 (1+i)n
CF CF CF
VAN = CFy + —— 2 n

(1+n1+(1+02+"(1+nn

VAN = CF04—CF1?T;7§[+-~ ......
En donde:
VAN: Valor actual neto
n:0,1,2,...... , N (es una posicion)

CF, : Generalmente Inversion Inicial
CF,, : Flujo de efectivo de n periodo
i: Tasa de descuento

Una variante matematica es la aplicacién de Factores de Actualizacién
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b) Valor actual neto con Factor de Actualizacion

VAN=XFED ; FED=FE(FA)

!
T+

FA : Factor de Actualizacién ; FA =1+i™

FE : Cash Flou, Flujo de Efectivo Terminado
FED : Flujo de Efectivo Descontado

Tabla 14: Calculo del Valor Actual Neto (en millones de guaranies)

Afio 0 1 2 3 4 5
Flujo Neto del Proyecto (FE) -2.310 | -68 440 | 1.173 | 1.192 | 3.810
Factor de Actualizacion (FA) 1,17° | 1,171 | 1,172 | 1,173 | 1,17 | 1170

Flujo de Efectivo Descontado

(FED = FEXFA) -2.310 | -58 321 732 636 | 1.738

Flujo de Efectivo Acumulado (X FED) | -2.310 | -2.367 | -2.046 | -1.314 | -678 | 1.060

Costo de Oportunidad — tasa 17%

VAN (en millones) 1.060

Al calcular el VAN, existen tres resultados posibles:

VAN = 0, significa que la rentabilidad del negocio es exactamente igual a la rentabilidad
minima.

VAN mayor que 0, significa que la rentabilidad del negocio es mayor que la rentabilidad
minima, de manera que el negocio es rentable para el inversionista.

VAN menor que 0, en donde la rentabilidad del negocio es menor que la rentabilidad
minima, lo que significa que el negocio no es rentable.

5.10.2 Tasa Interna de Retorno (TIR)

Es aquella tasa que refleja la rentabilidad del negocio. Se constituye que la tasa interna de
retorno es la tasa de descuento de los flujos que hacen al valor presente neto del proyecto
igual a cera. Es comparada directamente con la rentabilidad minima exigida del negocio. Si
la TIR es igual a la rentabilidad minima, el VAN es cero. Si la TIR es mayor que la
rentabilidad minima, el VAN es positivo; y por lo tanto, el negocio es rentable, en cambio
si es menor, el VAN es negativo y el negocio no es rentable.

Al ser la TIR una tasa de rentabilidad que se expresa en términos porcentuales, solo puede
ser usada como una herramienta para decidir si un negocio es rentable o no. Solo indica si
el valor presente neto es positivo, negativo o cero. Por ello, no puede ser utilizada como un
mecanismo para elegir entre negocios alternativos.

Modo de calcularla, basta con igualar la férmula del VAN a cero y despejar la TIR
resultante:

CF, N CF, N CF,
1+ (1+1i)? (1+i)n

0 = —Inversiénlnicial +

Sin embargo, existe un método de aproximacion mucho mas practicos:
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¢) Tasa interna de retorno

VANim
[VANim+VANiM|

TIR=1im +

En donde:

(iM-im)

VANiIm: VAN a la tasa menor, positivo

VANIM: VAN a la tasa mayor, negativo

im: tasa menor
iM: tasa mayor
Consideraciones i=K
Ai —» V VAN
Vi — AVAN

im<TIR <iM

Segun estas consideraciones a mayor tasa de interés o tasa de descuento menor el resultado

del VAN y viceversa.

Para poder calcular la Tasa Interna de Retorno (TIR) necesitamos un VAN positivo y otro

negativo, ya tenemos el valor positivo (Tabla del VAN) el cual es VAN = 1.060 millones,

con una tasa del 17%,. Ahora debe hallarse el VAN negativo, para ello utilizamos una tasa

mas alta (una tasa elegida al azar), se tantea hasta que el resultado sea negativo.

La tasa seleccionada es del 30%, con esta tasa se calcula el Flujo de efectivo descontado,

con la suma de estos hallaremos el nuevo valor hipotetico del VAN, que en este caso es

VAN iM

Tabla 15: Calculo del Valor Actual Neto — tasa mayor (en millones de guaranies)

Afio 0 1 2 3 4 5
Flujo Neto del Proyecto -2.310 |-68 440 1.173 1.192 3.810
Factor de Actualizacion 1,3° 1,3 | 1,37 | 1,3° | 13* | 13°
Flujo de Efectivo Descontado |-2.310 |-52 260 534 417 1.026
Flujo de Efectivo Acumulado |-2.310 [-2.362 |-2.101 |-1.567 |-1.150 |-124
Costo de Oportunidad 30%

VAN (en millones) -124

CalculodelaTIR
Datos
iM =30% :

im=17% :

VAN iM =-124 MM

VAN im =1.060 MM
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Formula de Interpolacion

. VAN; o
TIR = im+ ——————(iM-im)
/VAN;, *VAN;v /

1.060

TIR = 0’17+ 1.060 + 124

(0,30-0,17)

TIR= 0,17% + 0,8953(0,13)
TIR =0,2864%

En este caso, la rentabilidad del proyecto seria de alrededor de 28,64%. EI célculo de la
TIR por interpolacion no es exacto, pero es bastante aproximado. Aplicando herramientas
informéticas como el Excel, se obtiene como resultado 28,25%, resultado exacto en cuanto
a resultado matematico, pero no hay que olvidar que todo el flujo de caja o de fondos a sido
estimado, por lo cual el error maximo esta en el establecimiento del flujo méas que en el
aplicar el método de interpolacion para el calculo de la TIR.

5.11 Depreciacionesy amortizaciones.

5.11.1 Depreciacion

La Depreciacion es la pérdida de valor, que sufren los bienes de capital, no recuperada con
el mantenimiento.

Y se debe a diferentes factores que causa finalmente su inutilidad (deterioro — rotura)
obligando el reemplazo del activo. Al terminar la vida util de un activo debe reemplazarse,
invirtiéndose para ello un valor que recibe el nombre de “Costo de Reemplazo”...

Durante la vida util de un activo fijo debe guardarse periddicamente cierta suma para crear
con ella un fondo de “Reserva para Depreciacion” y que debe ser igual al costo de
reemplazo al terminar la vida Gtil del activo.

La vida atil o duracion probable de un activo se determina con base a la experiencia.

Cuando el activo deja de ser util siempre conserva algin valor asi como la chatarra o
material de desecho este valor residual recibe el nombre “Valor de salvamiento”.

a) Método uniforme o de linea recta.

La depreciacion lineal consiste en fijar una cuota constante a ser cargada en cada ejercicio,
dividiendo entre n el valor a ser depreciado, a cuyo efecto se define los componentes
correspondientes:

Simbolos y Formulas

D : Depreciacion

VI :Valor inicial, Costo de Origen

Vr : Valor de residual (o valor de salvamento)

n : Afos de vida del activo (AVUA)

ng . Afos de uso

k 123 ;i n

DA : Depreciacion acumulada en un periodo dado

VL : Valor en libros en un periodo dado
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BD : Base depreciable (VI —Vr)

1)D = VI;VF © 2)DAK=D1+Dy+ ., D« 7 3)VLg=VI-DA

Ejemplo: Cierto activo tangible de una compafiia tiene un costo de G 5.000.000 y una vida
atil estimada de 10 afos. Si el valor de salvamiento corresponde al 10% del costo inicial,
hallar la depreciacion anual. Elaborar el cuadro para la depreciacion

Datos:

VI =5.000.000 ; n=10afos ; Vr=10%s/VI ; D=?

D= VIn—Vr , D= 5.000.00100—50.000 , D = 450.000 Gs.

Afios de | Depreciacion | Depreciacion Valor en libro

uso anual Acumulada
0 0 0 5.000.000
1 450.000 450.000 4.550.000
2 450.000 900.000 4.100.000
3 450.000 1.350.000 3.650.000
4 450.000 1.800.000 3.200.000
5 450.000 2.250.000 2.750.000
6 450.000 2.700.000 2.300.000
7 450.000 3.150.000 1.850.000
8 450.000 3.600.000 1.400.000
9 450.000 4.050.000 950.000
10 450.000 4.500.000 500.000

5.11.2 Amortizacion

La Amortizaciéon constituye la cuota parte de pérdida de valor, que sufren los activos
intangibles. En la legislacion actual es posible amortizar cualquier bien intangible, como la
llave de negocio, en un plazo de 4 afios. EI método de célculo es similar al de la
depreciacion.

5.12 Fuentes y usos de fondos

El Informe de fuentes y uso de fondos informa la manera en que son financiados (fuentes)
cada una de las aplicaciones de fondos (usos). En este informe, dodo movimiento positivo
es fuente y todo movimiento negativo es uso.
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Tabla 16: Fuentes y usos de fondos

Afios 0 1 2 3 4 5
ACTIVO - - - - - -
Activo corriente - - - - - -
Caja y banco -657 141 -545 -840 -34 -34
Cuentas por cobrar - -227 -114 -114 - -
Inventario - -113 -41 -38 - -
Activo no Corriente - - - - - -
Gastos de Constitucion -95 24 24 24 24 -
Activo fijo - - - - - -
Maquina y equipo -857 - - - - -
Dep. acum. Mg y equipo - 86 86 86 86 86
Equipo de Oficina -66 - - - - -
Dep. acum. de Eq de Oficina - 13 13 13 13 13
Vehiculo -310 - - - - -
Dep. acum. Vehiculo - 62 62 62 62 62
Edificio -1.107 - - - - -
Dep. acum. Edificios - 28 28 28 28 28
Terreno -216 - - - - -
PASIVO - - - - - -
Pasivo corriente - - - - - -
Proveedores - 45 16 15 - -
Obligaciones a corto plazo - - - - - -
Impuesto a la renta a pagar - 21 80 97 3 7
Préstamo a corto plazo a pagar 200 - - - - -200
Pasivo a largo plazo - - - - - -
Préstamo 800 -200 -200 -200 -200 -
Participacion - - - - - -
Capital 2.308 - - - - -
Reservas - - - - - -
Utilidad del Ejercicio - 121 470 571 19 39
Utilidad retenida - - 121 296 - -
Saldo - 0 - - -0 0

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla no esta enteado el activo fijo, sin embargo la depreciacién indica en que medida
debe ser restituido los activos fijos depreciados.

5.13 Punto de equilibrio proyectado

El punto de equilibrio o también llamado punto muerto, permite al emprendedor o
intraemprendedor determinar cuél debiera ser el volumen de ventas de su producto o
servicio para no ganar ni perder dinero, o sea, para obtener utilidad de $0. De esta forma, si
se venden mas unidades que el punto de equilibrio, el negocio tendra utilidades, en tanto
que si la venta es menor, tendra pérdidas.

Calculo del punto de equilibrio

Costos Fijos Totales en ($)

Punto de Equilibrio =

Precio Unitario - Costo Variable Unitario

Los Costos Fijos Totales: Son todos aquellos costos que no varian con el nivel de
produccion del producto o servicio y van a existir aunque no se produzca ni se venda
ninguna unidad,
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El precio unitario: Es el precio en que el emprendedor o intraemprendedor estima vender
una unidad de su producto o servicio en el mercado.

Los Costos Variables Unitarios: Son todos aquellos costos por unidad de producto o
servicio que se dependen directamente del nivel de produccion o ventas.

Tabla 17: Punto de Equilibrio

Costos Operacionales (en millones)

A0S 1 2 3 4 5
Nivel de productividad 50% 75% 100% 100% 100%
Costo Variable 1.072 1.526 1.950 1.950 1.950
Costo Fijo 1.049 1.177 1.217 832 812
Costo Total 2.122 2.703 3.166 2.782 2.762
Produccion por afio - - | 232.143 | 348.214 | 464.286 | 464.286 464.286

Costos Unitarios (en miles)

Costo Variable 5 4 4 4 4
Costo Fijo 5 3 3 3 2
Costo Total 9 8 7 7 7
Precio de venta (en miles) PV 9 9 9 9 9
Utilidad Unitaria (en miles) UT UN -0 1 2 2 2
Punto de Equilibrio Unidades Fisicas 234.651 | 250.002 | 248.729 | 244.255 | 234.925
Punto de Equilibrio en porcentaje % 101% 72% 54% 53% 51%
P.E. Unidades Monetarias Millones 2.133 2.273 2.261 2.221 2.136
Margen Operativo - - -1% 28% 46% 47% 49%

Fuente: elaboracion propia.

La estimacion de punto de equilibrio permite dimensionar los volimenes de ventas
necesarios para distintos niveles de utilidad, los que al ser comparados con la cantidad y
poder adquisitivo de los clientes, indicaran la posibilidad real de realizar el negocio. En
sintesis, determinar la rentabilidad de la idea de negocio cuando se esta en la etapa de
seleccion de ideas consiste en determinar cuanto dinero necesita el emprendedor o
intraemprendedor para iniciar su negocio y en qué momento del tiempo lo requiere.
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5.14 Balances Proyectados

El balance proyectado muestra al igual que el Estado de Situacion Patrimonial (Un estado
financiero obligatorio para las empresas) la situacion patrimonial de la misma pero a futuro.
A diferencia de los Estados Financieros, que estan reglados por las Normas Internacionales
de Informacion Financiera (NIFI) y las reglamentaciones de nuestro pais, las proyecciones
no cuentan con reglamentaciones en cuanto a su elaboracion. Considerando que su
estructura se basa en las proyecciones realizadas, se la simplifica para la realizacion del
analisis en cuanto a las proporciones de las cuentas y la estabilidad de las mismas.

En la presentacion de un Plan de Negocios, no es habitual su elaboracion, ya que no aporta
informacién para la determinacion de la Viabilidad Econémica Financiera del
emprendimiento. Sin embargo, en ciertos casos, cuando de hecho el Plan de Negocios esta
aprobado, es elaborado como parte de la planeacién estratégica, el cual serd contractado
con los resultados reales de la empresa.

Tabla 18: Balance Proyectado

ACTIVO
Afos 0 1 2 3 4 5
Activo corriente 657 856 1.555 2.546 2.581 2.615
Caja y Equivalentes 657 516 1.061 1.901 1.935 1.969
Cuentas por cobrar - 227 341 455 455 455
Inventario - 113 153 191 191 191
Activo no corriente 95 71 48 24 - -
Gastos de Constitucion 95 71 48 24 - -
Activo fijo 2.556 2.367 2.179 1.990 1.801 1.613
Maquina y equipo 857 857 857 857 857 857
DA. Mq y equipo - -86 -171 -257 -343 -428
Muebles y Utiles 66 66 66 66 66 66
DA. Muebles y Utiles - -13 -27 -40 -53 -66
Vehiculo 310 310 310 310 310 310
DA. Vehiculo - -62 -124 -186 -248 -310
Edificio 1.107 1.107 1.107 1.107 1.107 1.107
DA. Edificios - -28 -55 -83 -111 -138
Terreno 216 216 216 216 216 216
TOTAL ACTIVO 3.308 3.294 3.781 4.560 4.382 4.228
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PASIVO

ANOS 0 1 2 3 4 5
Pasivo corriente 200 266 362 474 477 283
Proveedores - 45 61 76 76 76
Obligaciones a corto plazo - - - - - -
Impuesto a la renta a pagar - 21 100 197 200 207
Préstamo a corto plazo a pagar 200 200 200 200 200 -
Pasivo a largo plazo 800 600 400 200 - -
Préstamo 800 600 400 200 - -
TOTAL PASIVO 1.000 866 762 674 477 283
Participacion 2.308 2.429 3.020 3.887 3.905 3.944
Capital 2.308 2.308 2.308 2.308 2.308 2.308
Reservas - - - - - -
Utilidad Ejercicio - 121 591 1.162 1.181 1.220
Utilidad Retenida - - 121 416 416 416
TOTAL PASIVO + PN. 3.308 3.294 3.781 4.560 4.382 4.228
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UNIDAD VI
6 PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

6.1 Acciones sociales a desarrollar

El concepto de la Responsabilidad Social Empresaria (RSE) pensado como una particular
forma de gestion de empresas se encuentra aun en formacion, ubicandose en la frontera
tecnoldgica administrativa (Melé, D., 2007; Rodriguez Fernandez, J., 2007; Garriga y Melé,
2004; Carroll, A., 1999). Estas circunstancias conllevan a que las empresas que dicen
actuar con una preocupacion que va mas alla de la exclusiva maximizacion del capital de
sus propietarios, adoptan con sus grupos de interesados (stakeholders) comportamientos
diversos que se manifiestan en el disefio de programas y acciones de RSE muy diferentes
entre si, no solo entre empresas, sino también en una misma empresa a través del tiempo
(Jorge Roberto, 2012).

6.1.1 Apoyo a la comunidad

En las empresas que dicen satisfacer los intereses de todos sus stakeholders, el compromiso
qgue con éstos se asume incluye todas las acciones que garantizan el derecho a ser
escuchados y a que sus requerimientos sean respondidos; la respuesta dada por las
empresas no necesariamente significa complacer todas y cada una de las exigencias e
intereses sino crear mecanismos de didlogo y entendimiento mutuo para que sus
necesidades sean consideradas estratégica y operativamente (Gonzélez Esteban, 2008).

Un aspecto determinante en la vinculacion con los stakeholders es el principio de
inclusividad; el esfuerzo para lograrla implica por parte de la empresa su compromiso para
reflejar, en todas las etapas del proceso de relacion, los puntos de vista y necesidades de los
stakeholders, permitiéndoles expresarse sin temor ni restricciones a través de un proceso
participativo. Claro estd que este proceso no podrad obtener resultados si es que no logra
involucrar realmente a los stakeholders y generar con ellos una relacion de confianza. El
involucramiento puede adoptar diferentes formas o realizarse a través de distintas vias.
Puede impulsarlo la empresa o ésta puede responder a un requerimiento de uno 0 mas
stakeholders. Pueden organizarse reuniones formales y establecidas o bien, surgir de
contactos informales. Pueden desarrollarse convocatorias individuales, grupales, talleres,
audiencias. Independientemente de la modalidad, el involucramiento de los stakeholders
deberia ser interactivo y permitiendo que todas las opiniones sean escuchadas. La empresa
debe dejar de anunciar para pasar a establecer comunicaciones en dos direcciones,
abandonando el mondlogo e invitando a las conversaciones (Schvarstein, 2006).

Cuando se consideran las relaciones y las comunicaciones con los stakeholders, la manera
en que la empresa se vincula con ellos incide en el disefio de las actividades de intervencion
social y fundamentalmente, en sus resultados. En el analisis de la investigacion surgio que
las empresas que invitan a los stakeholders a un didlogo en un plano de igualdad a los fines
de precisar sus intereses y expectativas, disefian las acciones respondiendo a la posibilidad
de resolucion de cuestiones o problemas concretos; el disefio parte de los resultados que se
piensan obtener y muestra ya desde la génesis de las ideas, un profundo involucramiento de
aquellos que tienen un interés real en el tema. En estas actividades sociales se pudo
acreditar que lo que la empresa habia ayudado a iniciar, se mantenia en el tiempo mas alla
de la participacion activa de ella: la auto sustentabilidad de los proyectos se consigue en la
totalidad de los emprendimientos (Jorge Roberto, 2012).
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6.1.2 Apoyo a los trabajadores del negocio

Un programa de RSE puede apuntar al reclutamiento y retencién de talentos, especialmente
considerando el alto grado de competitividad del mercado.13 Asi mismo un programa de
RSE ayuda a mejorar y promover una buena imagen de la compaiiia en el personal interno,
especialmente en casos donde los empleados resultan directamente involucrados a través de
actividades generadas por el programa (Jorge Roberto, 2012).

En la busqueda de otros factores que permitieran explicar tan disimiles disefios de las
actividades sociales de la RSE y si en éstas se consideraban a priori sus posibles resultados,
surgié un elemento que demostrd tener una enorme influencia: el relacionado con el perfil
profesional de los integrantes de las areas destinadas a dirigir o coordinar su realizacion.

Teniendo en cuenta, por un lado, que la mayoria de las empresas del estudio concretan casi
exclusivamente su ejercicio de la RSE a través de sus relaciones con la comunidad y por
otro, que normalmente extreman su racionalidad en la cobertura de puestos, se esperaba
encontrar a cargo de estas tareas en las cuales se requiere una preparacion especifica muy
vinculada con el campo social, a profesionales que detentaran un perfil mas vinculado con
conocimientos relacionados con la gestion social. Sin embargo esto no se verificd. Aun en
las empresas que presentan mayor integracion de la RSE no es predominante la presencia
de profesionales del campo social, si bien se advierte una preocupacion por participar en
seminarios o cursos de formacion en la tematica:

"El equipo coordinador del plan de RSE tiene 7 integrantes con diferentes perfiles
profesionales y pertenecientes a distintos procesos de la empresa, ademas de un asesor en
comunicaciones. También tenemos los aportes de un sociologo y de una licenciada en
economia. Respecto a la formacion de sus integrantes es muy variada ya que hay
ingenieros, contadores publicos, licenciados en administracion, etc. Todos han efectuado
cursos o participado de congresos o conferencias sobre la temética" [Entrevista realizada el
26-03-11] (7)

En las empresas en que la direccion y coordinacion de la RSE es liderada por un
especialista del campo social, las acciones se conciben partiendo de los resultados que se
esperan a su finalizacion, existiendo preocupacion con respecto a que las actividades
emprendidas no se interrumpan una vez que la empresa desactive la ayuda prestada.

Ciertamente, en la mayoria de las empresas las personas al frente de la funcion de RSE asi
como el resto de los integrantes poseen formaciones profesionales relacionadas con
especializaciones en comunicacion. Esto no debiera sorprender ya que en estas empresas el
sector de RSE se encuentra estructuralmente donde la funcién predominante, al menos
hasta no hace mucho tiempo, era la comunicacion institucional.

Sin cuestionar ni dudar de la idoneidad y aptitud de esos profesionales para llevar a cabo
funciones que, cabe recordar, se presentan en estas empresas como mayoritariamente
orientadas al establecimiento de relaciones con la comunidad, la investigacion mostrd que
los casos donde la presencia de profesionales en comunicacion es casi excluyente,
corresponden a empresas en las que en el ejercicio de la RSE prevalecen actividades ya
disefiadas y programadas desde las casas centrales. En estas situaciones caracterizadas por
la implementacion de programas que ya se presentan definidos y listos para desarrollar, y
en los que la capacidad de disefio y gestion no es un requisito insoslayable, puede pensarse
que las empresas asumieron que un profesional méas orientado al campo social no seria
necesario. En estos casos no se encontrd que se consideraran a priori los posibles resultados
de las acciones, asi como tampoco que luego de la intervencion social se evaluaran los
impactos ni la sustentabilidad de los procesos iniciados.
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¢El factor estructural es la Unica causa o pueden existir otras motivaciones empresariales
para destinar a especialistas en comunicaciones en el sector donde se desarrolla la RSE? ;O
en realidad se privilegia un perfil profesional orientado a las comunicaciones para poder
Ilegar con mayor efectividad a los stakeholders de la empresa? Desde una vision alejada del
conocimiento de la temética en su préctica concreta, podria comprenderse si un observador
objetivo tuviera una duda razonable respecto de la intencion original de las empresas al
nombrar a personas con este perfil al frente de esas actividades. Este observador externo y
objetivo podria entonces preguntarse y con legitima validez, si las empresas tienen real
vocacion por la RSE o, en cambio, se encuentran hoy més interesadas en mostrar o
comunicar sus acciones socialmente responsables.

6.2 Acciones para la proteccion y cuidado del medio ambiente: tratamiento de
residuos, reforestacion.

La Politica para la Gestion Integral de Residuos Sélidos debe identifica la necesidad de
disefiar e implementar estrategias del manejo integral de los mismos, a fin de colaborar en
forma sustantiva a disminuir los conflictos ambientales y sociales; prevenir los riesgos a la
salud para las comunidades.

Los residuos se generan automéaticamente en las empresas, suponiendo un factor de riesgo
ambiental significativo. ElI manejo integral de los residuos so6lidos comunes y
bioinfecciosos constituyen una de las prioridades.

El aumento de los voliumenes de generacion de residuos provenientes de actividades
industriales ha impulsado la creacion de mecanismos de control que se expresan a través de
leyes, resoluciones y decretos que exigen a los generadores la implementacion de procesos
de planificacion orientados hacia la prevencién, el aprovechamiento y el manejo seguro de
sus desechos.

Dichas consideraciones han determinado la creciente importancia que en el ambito
corporativo ha ganado la gestion ambiental, como conjunto de herramientas que permite el
manejo de los aspectos ambientales relacionados con los procesos inherentes al desempefio
de las actividades de un negocio o actividad industrial, lo cual se ha evidenciado en que un
namero importante de empresas que han decidido impulsar procesos de mejoramiento que
permiten adquirir certificaciones, con sus subsecuentes beneficios en competitividad y buen
nombre.

Con la generalizacion de los procesos de certificacion, han emergido fenémenos
afortunados en cuanto al encadenamiento de esfuerzos por cumplir con la normatividad
ambiental, y es en este sentido en donde radica la importancia para las empresas de estar al
dia en los procesos de mejoramiento y cumplimiento de las exigencias en términos
ambientales de la normatividad vigente, puesto que la participacion y las posibilidades de
éxito en los procesos de seleccion y contratacion de servicios depende en gran medida de la
facilidad de la parte contratista para alinear sus politicas con las de sus proveedores.

En una empresa prestadora de servicios de alimentacion industrial. La fraccion de desechos
organicos corresponde a los valores mas altos dentro de la composicion de sus residuos y
tradicionalmente su manejo consiste en el aprovechamiento para la alimentacion animal; en
menor proporcién se generan materiales con potencial de reciclaje y residuos ordinarios,
para los cuales se pueden implantar acciones de manejo que consisten basicamente en la
separacidon en sus fuentes de generacion. Dichos procesos y tipos de manejo se encuentran.

Todas estas acciones pueden significar erogaciones importantes para la empresa. Sin
embarga, suponen ademas ingresos por los productos o subproductos obtenidos, lo cuales
compensan en alguna mediad los gastos realizados.
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UNIDAD VI
7 ASPECTOS LEGALES DEL NEGOCIO

7.1 Definicion y fundamentacion de la constitucion legal de la empresa

En la constitucidn de una empresa se pueden optar por tipos de constitucion y organizacion
entre las cuales se encuentran.

Eleccién del tipo de empresa

Para determinar el tipo de empresa mas conveniente a su situacion particular, se mencionan
a continuacion las caracteristicas bésicas de cada una de las tres formas juridicas que
pueden ser relevantes para una microempresa.

En primer lugar, si su negocio lo maneja, o lo va a manejar, a titulo personal puede abrir
una empresa personal (constituida por una sola persona).

Si por el contrario, el negocio es de més de una persona, corresponde abrir una sociedad
comercial (constituida por dos 0 mas socios).

Entre las empresas personales, usted puede optar por una Empresa Unipersonal o una
Empresa Individual de Responsabilidad Limitada. En las sociedades comerciales, la Unica
opcion relevante es la Sociedad de Responsabilidad Limitada.

A. Tipos de Empresas Personales
Empresa Unipersonal:

Se considerara a toda unidad productiva perteneciente a una persona fisica, en la que se
utilice en forma conjunta el capital y el trabajo, en cualquier proporcion, con el objeto de
obtener un resultado econémico, con excepcion de los servicios de caracter personal (Art.
4° Ley 125/91).

La empresa unipersonal constituye la forma mas sencilla de legalizacion y la de menor
costo para su apertura.

En este tipo de empresa, en caso de quiebra del negocio, el duefio responde con todos los
bienes de la empresa y también con sus bienes personales. Una ventaja importante de la
empresa unipersonal es el régimen impositivo simplificado a que estad sujeta (Tributo
Unico), siempre que su facturacion anual no sea superior a G. 45.026.233 (Cuarenta y cinco
millones veintiséis mil doscientos treinta y tres guaranies) (Resol. N° 5/00). Este monto se
ajusta anualmente en funcién a la variacion del “Indice de Precios al Consumidor”. Los
contribuyentes del Tributo Unico estan exonerados de pagar el Impuesto a la Renta y el
Impuesto al Valor Agregado (IVA).

Empresa Individual de Responsabilidad Limitada:

Es también una unidad productiva, similar a la mencionada anteriormente, que permite
separar los bienes personales del patrimonio empresarial. De esta forma, los bienes
personales pueden no ser afectados en caso de quiebra del negocio, salvo caso de quiebra
culpable o dolosa. Para lograr esta separacion, usted debera documentar y registrar las
transacciones de la empresa.

Ademas, en la constitucion de una empresa de este tipo, usted debera aportar a la misma un
capital minimo, que representa a dos mil jornales (Resol. N° 147/98 del Ministerio de
Justicia y Trabajo).

54



B. Tipos de Sociedades Comerciales

En la sociedad comercial, por estar constituida por dos 0 mas personas, es necesario realizar
un contrato de sociedad para regular la relacion entre los duefios.

Existen diversos tipos de sociedades comerciales (de Responsabilidad Limitada, Anonima,
Colectiva, y en Comandita Simple o por Acciones). Sin embargo, la préactica ha demostrado
que el tipo de sociedad que puede ser utilizado por las microempresas es la Sociedad de
Responsabilidad Limitada (S.R.L.)

Las ventajas y desventajas de la S.R.L. son similares a las indicadas para la Empresa
Individual de Responsabilidad Limitada, con la diferencia de que en la S.R.L. no se exige
un capital minimo, salvo que se dedique a las actividades de importacion y exportacion.

En los siguientes tres capitulos, presentamos orientaciones paso a paso para la apertura de
cada uno de los tres tipos de empresa mencionados: Empresa Unipersonal, Empresa
Individual de Responsabilidad Limitada y Sociedad de Responsabilidad Limitada.

7.2 Proceso de legalizacion para la puesta en marcha

Segun el Ministerio de Industria y Comercio a través del Sistema Unificado de Apertura y
Cierre de Empresas, la cual es una ventanilla Unica para la apertura y/o formalizacion de
empresas fisicas o juridicas, para la entrada de solicitudes y de registros estatales en el
Paraguay, que tiene la finalidad de facilitar y agilizar el proceso de apertura de nuevos
emprendimientos empresariales.
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Flujo de Procesos de Apertura para Empresas Juridicas
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Flujo de Procesos de Apertura para Empresas Juridicas

Mesa de entrada

A
e
5 dias e R

. ] i /// \
Migraciones i <\ Extranjero/ ®,

e

No
2 dias
Abogacia del
Tesoro

15 minutos
Fiscalizacion de
Tasas

1 hbra

Registros Publicos

1 hora

SSET

2 - \\\

1 hopa—"_ . g dias

IPS Municipalidades

i W 1 hdta s

i MT can

e
= B dias\\\

Si 7 MPyMEs >
\ o e
g
No

‘ Mesa de Salida r

El SUACE concentra en una sola dependencia todas las instituciones involucradas en el
proceso de constitucion para el funcionamiento de las empresas de diversos tipos, rubros y
escala de inversion.
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Asi, destaca a las Instituciones que la conforman:

1- Ministerio de Industria y Comercio como Institucién Coordinadora.

2- Ministerio de Hacienda.

3- Corte Suprema de Justicia

4- Ministerio del Interior a través de la Direccion General de Migraciones.

5- Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social

6- Instituto de Prevision Social.

7- Municipalidad de Asuncion.

En mayo de 2014 se crean las Ventanillas Regionales del SUACE. En principio estas
Ventanillas se encuentran en las Oficinas Regionales del Ministerio de Industriay
Comercio - ORMIC, en las sgtes. ciudades:

Concepcion

Pedro Juan Caballero
Caacupé

Cnel. Oviedo.
Villarrica.

Ciudad del Este
Encarnacion

Pilar.

Con este servicio el empresario ya no tiene la necesidad de acercarse hasta la oficina central
que se encuentra en Asuncion.

Procesos realizados en el SUACE

El principal logro de poder unir a estas siete instituciones hace que en un solo lugar pueda
ser gestionado el pertinente Dictamen de la Abogacia del Tesoro, la Inscripcion en el
Registro Publico de Comercio (Registro de Personas Juridicas y Registro Publico de
Comercio), el pago de Tasas Judiciales, la obtencion del Registro Unico del Contribuyente
(RUC) La Patente Comercial y Licencia Municipal, la obtencion de Carnet de Radicacion
temporaria y permanente, asi como la Inscripcién Obrero Patronal en el IPS y el Ministerio
de Trabajo, Empleo y Seguridad Social.

Paso 1 - Mesa de Entrada — Recepcién

(1 Asesorar a los interesados en los tramites, requisitos y aranceles/tasas que los
empresarios, de acuerdo a su categoria deben realizar para establecer una empresa nacional
0 extranjera, por medio de los instructivos previstos por las instituciones miembros del
SUACE. « Informar que todas las solicitudes de Asuncion deberdn pasar previamente por la
verificacion de uso de suelo sobre la conformidad de la ubicacion del local de acuerdo a las
ordenanzas a fin evitar su rechazo.

(1 Orientar e informar al empresario nacional o extranjero sobre la obtencion de licencias y
autorizaciones de otras instituciones adscriptas al SUACE, de acuerdo a la actividad que
desarrollen. * Facilitar a los interesados el formulario tinico del SUACE vy los requisitos de
cada institucion componente del SUACE para el inicio del proceso de formalizacion.
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(1 Orientar al empresario como cancelar los aranceles y tasas sefialados para cada tramite
de acuerdo a la normativa interna de cada institucion, en la agencia del Banco Nacional de
Fomento o Institucion Bancaria designada para el efecto y la cual se encontrara ubicada en
las oficinas del SUACE.

[ Recepcionar, verificar y derivar la carpeta con los respectivos requisitos establecidos por
el SUACE a los Delegados Interinstitucionales para la revision correspondiente.

(1 El receptor/asesor de documentos debera verificar de acuerdo a los lineamientos
establecidos por cada institucion, el cumplimiento de los requisitos exigidos para cada
tramite, realizando un analisis de forma, no admitiendo solicitud alguna, con requisitos
incompletos.

1 Una vez finalizado el proceso de verificacion, se pasa a la digitalizacion con la carga de
datos al sistema informatico y luego a la entrega de contrasefia que contiene la clave para
que el beneficiario pueda monitorear el estado de su expediente.

1 Al final del proceso de registro se notifica al empresario la apertura oficial de su
empresa. * Entrega de las documentaciones de apertura al empresario.

Digitalizacion de datos

Una vez que los Delegados Interinstitucionales hayan verificado y aprobado todas las
documentaciones presentadas por el interesado, se procede a ingresar al sistema los datos
establecidos en el formulario Unico. El expediente electrénico se complementara con las
siguientes acciones:

1. Digitalizacion del Documento de Identidad del Gestor, del Representante Legal de la
Sociedad o del interesado, en caso de ser Comerciante Individual.

2. Digitalizacion de la Escritura Pablica de Constitucion de la Sociedad.

3. Digitalizacién de la documentacién requerida en caso de Sociedades Extranjeras.

4. Digitalizacion de recibos y formularios correspondientes a las tasas judiciales.

5. Digitalizacion de otros documentos conforme al caso.

Paso 2 - Direccion General de Migraciones

En el caso de que el/los empresarios sean de origen extranjero se debe realizar los sgtes.
procesos:

[J Verificacion del Expediente Electronico y Formulario Unico de Apertura de Empresas
con los Anexos exigidos por la Ley de Migraciones, con firma original.

1 Verificacion de requisitos fisicos de acuerdo a lo exigido por la Ley de Migraciones.
[J Traslado de Documentos a la Direccidén General de Migraciones y la emision de
Residencia Definitiva.

[ Entrega de Documentos emitidos a la Mesa de Entrada y Salida del SUACE.

El trdmite de Residencia Definitiva no esti incluido en el Estudio del Banco Mundial
“Doing

Business 20057, pero se incluye en el disefio de funcionamiento del SUACE por ser un
paso necesario en la formalizacion y registro de empresas con inversionistas y personal
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extranjero. El tramite de residencia permanente podria tomar més de los plazos
comprometidos por el SUACE, y ante tal circunstancia el empresario podra retirar las
autorizaciones Yy registro de la sociedad sin contar con la Residencia Definitiva.

Paso 3 - Direccion General de los Registros Publicos

[0 Inscripcion de la sociedad en La Direccion General de los Registros Pablicos en la
seccion de Personas Juridicas, Asociaciones y Registro Publico de Comercio, previa
verificacion del expediente.

[J Complementar el expediente electronico de la empresa.
1 Entrega de los documentos inscriptos a la Mesa de Entrada y Salida del SUACE.

O Verificacion de los documentos en los expedientes de la empresas unipersonales y la
remision al juzgado de primera instancia

Gestion Inicial en el Poder Judicial

[0 Traslado de solicitudes y anexos al Juzgado de Primera instancia en lo Civil y Comercial
de Turno.

O Retiro de providencia judicial para obtener un dictamen de la Abogacia del Tesoro.

[J Traslado del dictamen al Juzgado en Primera Instancia en lo Civil y Comercial para la
resolucion correspondiente.

[J Retiro de la Resoluciéon para la presentacion correspondiente en la Direccion de los
Registros Pablicos.

[J Salida informatica del expediente del SUACE
O Entrega del documento inscripto
Inscripcion en la Direccidn de los Registros Publicos

(1 Presentacion del expediente en la Mesa de Entrada de las Secciones de Personas
Juridicas y Asociaciones, y Registro Publico de Comercio.

O Retiro de la Mesa de Salida de la Direccion de Registros Pablicos del documento
inscripto y traslado del mismo a la Mesa de Entrada del SUACE.

PASO 4 - MINISTERIO DE HACIENDA

O Verificacion del Expediente Electronico y Formulario Unico de Apertura de Empresas
con firma original.

O Emisién del Registro Unico del Contribuyente y constancia de inscripcion.

(1 Entrega de documentos emitidos a la Mesa de Entrada y Salida del SUACE, para entrega
al empresario.

[J Complemento de expediente electronico de la empresa.
PASO 5 - MUNICIPALIDAD
[ Verificacion del expediente electronico de la empresa.

[ Traslado de documentos fisicos y expediente electronico de la empresa a la
Municipalidad.
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O Verificacion de documentos y determinacion de tasa.
[ Emision de Patente de Comercio, Resolucion y Certificado de Licencia de Habilitacion
Comercial.

1 Traslado de Patente Comercial, Resolucion y Certificado de Licencia de Habilitacion de
Establecimiento a Mesa de Entrada y Salida de autorizacion del Sistema Unificado de
Apertura de Empresas.

(1 Complemento de Expediente electronico de la empresa.
PASO 6 - INSTITUTO DE PREVISION SOCIAL

[J Verificacion del Expediente electrénico y Formulario Unico de Apertura de Empresas
con firma original.

O Emision de la inscripcion Obrero/Patronal.

[J Traslado de documentos emitidos a la Mesa de Entrada y Salida del SUACE.

[0 Complemento del Expediente electronico de la empresa.

PASO 7 - MINISTERIO DE TRABAJO, EMPLEO Y SEGURIDAD SOCIAL

[ Verificacion del Expediente Electronico y Formulario Unico de Apertura de Empresas
con firma original.

O Emision de la inscripcion Patronal.

1 Traslado de documentos a la Mesa de Entrada y Salida del SUACE.
0 Complemento del Expediente Electronico de la Empresa.

7.3 Documentaciones requeridas

Presentacion de los siguientes documentos segun el tipo de empresas

Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL): presentar boleta de depdsito original en el
BNF, del capital integrado en efectivo (original y fotocopia autenticada). En caso de
integracion de bienes no dinerarios, debera justificarse con los documentos legales que
prueben el valor de lo integrado.

Sociedad Colectiva: presentar acto constitutivo que puede constar en: a) Escritura Publica
0 b Instrumento Privado con firma autenticada de los contratantes. Si constare en Escritura
Publica debera presentarse dentro de los 30 (treinta) dias de su otorgamiento para su
inscripcion en el Registro Publico. 2 (dos) fotocopias autenticadas del acto constitutivo.

Sociedad en Comandita Simple: presentar, a) Escritura Publica o b) Instrumento Privado
con firma autenticada de los contratantes y 2 (dos) fotocopias autenticadas del acto
constitutivo.

Sociedades Constituidas en el Extranjero: presentar Estatuto de Constitucion del pais de
origen, debidamente legalizado con 2 (dos) fotocopias autenticadas del mismo. Un
documento original y 2 (dos) fotocopias autenticadas en que conste el Acuerdo o decision
de crear una Sucursal o Establecimiento en el Paraguay, debidamente legalizado, debiendo
contener los requisitos prescriptos en el Art. 1197 del Cddigo Civil Paraguayo y que
dispone:
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“A los fines del cumplimiento de las formalidades, toda Sociedad constituida en el
Extranjero que desee ejercer su actividad en el territorio nacional debe:

a) Establecer una representacion con domicilio en el pais...
b) Acreditar que la sociedad ha sido constituida con arreglo a las Leyes de su pais.

c) Justificar de igual forma, el Acuerdo o decision de crear la Sucursal o representacion, el
capital que se le asigne, en su caso, y la designacion de los representantes legales™.

Empresa Individual de Responsabilidad Limitada (EIRL): presentar el original de la
Escritura Publica y 1 (una) fotocopia autenticada de la misma y el original de los
ejemplares del diario, de la primera y ultima publicacion o a falta de estos, acompafar 1
(una) fotocopia autenticada de cada ejemplar, correspondiente a la primera y ultima
publicacién. Solo se inscribe en el Registro Pablico de Comercio. Boleta de deposito del
BNF del capital integrado en efectivo.

EMPRESAS UNIPERSONALES
Persona fisica
0 Formulario SUACE N° 1.

1 Escrito de Peticion inicial dirigido al Juzgado en lo Civil y Comercial de turno, con
patrocinio de abogado.

[J 1 (una) fotocopia de Cedula de Identidad autenticada del titular, y en su caso, del
apoderado.

(1 1 (una) fotocopia simple del Contrato de Alquiler, o boleta de inmobiliario 0 fotocopia
de factura de agua, luz o teléfono (que no exceda los 90 dias desde la fecha de vencimiento.

En caso de contar con empleados: adjuntar:

a) Lista de empleados

b) Formulario de inscripcién de empleado (Uno por cada empleado declarado) y
c) Fotocopia simple de cédula de identidad de cada empleado.

En caso de no iniciar los tramites ante el SUACE desde el inicio del proceso, se requeriran
fotocopias autenticadas de las documentaciones que acrediten los tramites previos.

Para los extranjeros: presentar documentos que acrediten la radicacion permanente.
Ademas adjuntar 1 (una) fotocopia autenticada del Documento de Identidad del pais de
origen o pasaporte y 1 (una) fotocopia autenticada del Carnet de Migracion vigente.

REQUISITOS PARA PERSONAS JURIDICAS

1. Formulario de Apertura para Sociedades N° 2.

2. Escritura Pablica Original.

Ademas, a cargo del Escribano:

a) Caratula rogatoria;

b) Hoja de Seguridad - Actuacién Notarial Res. 106/90 CSJ

¢) Liquidacion / Pago de la tasa judicial y registral, con la firma y sello del Escribano/a.
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d) Escrito de solicitud de dictamen dirigido a la Abogacia del Tesoro, en caso de SA'y
SRL.

e) Escrito de solicitud de inscripcion dirigido al Juzgado de turno (solo en caso de las
demas sociedades).

f) Minuta de Inscripcidn para Personas Juridicas y Asociaciones, Registro Publico de
Comercio -

Formulario N°14 - Direccién General de los Registros Publicos (2 originales).
3. 3 (tres) fotocopias autenticadas de la Escritura Publica.

4. 1 (una) fotocopia autenticada de Cédula de Identidad vigente del representante legal y
directivos.

5. 1 (una) fotocopia simple de contrato de alquiler o boleta de impuesto inmobiliario o
fotocopia de factura de agua, luz o teléfono con fecha no mayor a 90 dias a la fecha de
emision.

6. En caso de contar con empleados:

Adjuntar:

a) Lista de empleados,

b) Formulario de Inscripcion de Empleado — Instituto de Previsién Social.
(Uno por cada empleado declarado)

c) Fotocopia simple de cédula de identidad de cada empleado.

OBSERVACION: En caso de no haber iniciado los tramites de formalizacion ante el
SUACE, se requeriran fotocopias autenticadas de las documentaciones que acrediten los
tramites previos para realizar los registros pendientes.

Para los extranjeros:

Presentar documentos que acrediten la radicacion permanente. Ademas adjuntar:

1 (una) fotocopia autenticada del Documento de Identidad del pais de origen o pasaporte y
1 (una) fotocopia autenticada del Carnet de Migracion vigente.

TRAMITES ESPECIALES (No se realizan en todos los casos)

MUNICIPALIDAD DE ASUNCION (Patente y Licencia)

Ademas de los requisitos propios de la empresa, se deberan presentar los siguientes
requisitos:

[0 Formulario de solicitud.
[0 Formulario de Declaracion Jurada.

En caso de no ser Propietario del Inmueble, llenar el Formulario de Autorizacion
(VER ANEXO

N° 7), adjuntando fotocopia simple de la Cedula de Identidad del Propietario.
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[J 1 (una) fotocopia simple del recibo de pago del Impuesto Inmobiliario y tasas especiales
del local comercial (no requiere ser el ultimo pago).

1 Planos o croquis técnico del local, a escala, con la medida correspondiente, en caso de
ser planos completos, marcar el area a ser utilizada para la actividad comercial (para
comercios ubicados en Edificio de mas de 200 m2. se requiere Plano de Prevencion Contra
Incendio (PCI) aprobado).

En caso de no iniciar los tramites ante el SUACE desde el inicio del proceso, se
requeriran fotocopias autenticadas de las documentaciones que acrediten los tramites

previos.

Observacion: Existen requisitos especiales que deben ser presentados para algunas
actividades teniendo en cuenta ciertas caracteristicas tales como: dimension, tipo o ramo
actividad, seguridad, etc. Ver: Requisitos especiales y Reglamentaciones.
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UNIDAD VIl
8 PRESENTACION GENERAL DEL PLAN DE NEGOCIO

8.1 Contenido

El contenido del plan de negocios variara de acuerdo al objetivo con que se confeccione y
al negocio de que se trate. El objetivo, ya sea de uso para la gestion, o de uso externo,
llevara, en diferentes negocios, a cambios mas bien de forma que el fondo; el tipo de
negocio determinara qué aspectos son relevantes de incluir y cuales no. Se puede establecer
a modo de referencia, un contenido general del plan de negocios, como se indica a
continuacion:

RESUMEN EJECUTIVO
1. ESTUDIO DE MERCADO
1.2 Estudio del Entorno
1.3  Estudio de la Demanda
1.4  Estudio de la oferta
15  Mercado Potencial
1.6 Oportunidad de Negocio
2 PLAN DE MARKETING
2.1  Definicion del Negocio
2.2  Vision, Misidn, Objetivos Estratégicos del Negocio
2.3 Andlisis FODA
2.4 Analisis de las Fuerzas de Mercado
2.5 Identificacion de Estrategias y Acciones Alternativas
2.6 PROYECCION DE VENTAS
2.7  Marketing MIX
2.8  Ventaja Competitiva
2. PLAN OPERATIVO
2.1  La Infraestructura del Negocio
2.2  Descripcién de la Operacion
2.3 Control de Calidad
2.4 Ubicacidon Geografica del Negocio
2.5  Areas Claves del Negocio
3. PLAN ADMINISTRATIVO

3.1  Organigrama de la estructura organizacional
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3.2
3.3
3.4
3.5

4.1

411
4.1.2
4.1.3
4.1.4
4.1.5
4.1.6
4.1.7
4.1.8
4.1.9
4.2

4.3

4.4

441
442
443
4.5

45.1
45.2
453
4.6

5.1
5.2
5.3
5.4

Plan de necesidades de recursos humanos
Perfil de los puestos

Manual de funciones

Manual de procedimientos

PLAN DE INVERSIONES COSTOS Y BENEFICIOS
Inversion Inicial Requerida

Costo de investigaciones, experiencias y estudios del proyecto
Costo de Maquinarias y Equipos

Costo de Obras Civiles

Costo de Muebles y Utiles

Costo de Terreno

Costo de Transporte

Gastos legales y de organizacion

Capital Operativo

Servicio de la Deuda

Proyeccién de Ventas del Negocio
Presupuesto de Costos Operativos
Estimacién de Costos Fijos Totales
Presupuesto de Sueldos

Servicios Publicos

Gastos financieros

Estimacion de Costos Variables Totales

Presupuesto de la compra de materia prima y gastos generales de fabricacion

Presupuesto de Gastos Administrativos y Ventas
Presupuesto de Mano de Obra

Estado de Resultado Proyectado

PLAN ECONOMICO FINANCIERO

Analisis de Punto de Equilibrio

Elaboracion y Andlisis de Flujo de Fondos
Determinacion del Valor Actual Neto

Tasa Interna de Retorno
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6 ASPECTOS LEGALES DEL NEGOCIO
6.1  Definicién y fundamentacion de la constitucion legal de la empresa
6.2  Proceso de legalizacion para la puesta en marcha
6.3  Documentaciones requeridas
BIBLIOGRAFIA
ANEXOS
APENDICE
8.2 Introduccion

En este punto, se presentan el trabajo realizado. Se expone la motivacion que llevaron a
elaborar el Plan de Negocio. Se mencionas las técnicas empleadas para la investigacion. Se
indica la hipotesis previa al trabajo. Se establece y plantea el problema de la investigacion.
Se indican los objetivos con los cuales se realizo la investigacion. Se realiza una breve
descripcidn de los capitulos a manera de prefacion. Se ponen de manifiesto la sintesis de los
principales resultados obtenidos, que no necesariamente se mencionan en el resumen
ejecutivo, asi como el aporte de los mismos a la toma de decisiones.

La presentacion de una introduccidn, se realiza mas bien para ambientes académicos, ya
que su contenido presenta la metodologia de investigacién y los resultados obtenidos, los
cuales ya son expresados en el Resumen Ejecutivo.

8.3 Justificacion del proyecto

En las justificaciones se mencionan las motivaciones por las cuales se elabora el Plan de
Negocio. Si se cuenta con una introduccion en el Plan de negocio estas se detallan en la
misma.

8.4 Resumen ejecutivo.

El resumen ejecutivo tiene por objetivo demostrar, en dos tres paginas, la esencia del
negocio y su atractivo, de manera de motivar a quien lo lea, a profundizar en el plan de
negocios. Los inversionistas suelen basarse en el resumen ejecutivo para desarrollar o
aceptar el negocio. Debe incluir una clara descripcion del negocio, mostrando lo que se
espera del producto o servicio en cinco o diez afios mas y como se pretende llegar
aclarando qué tipo de clientes se busca tener.

A su vez, el resumen ejecutivo deberia dar una vision sobre las caracteristicas y enfoque del
equipo directivo que estara al frente del negocio y sobre los retornos financieros esperables
a corto, mediano y largo plazo. En especial como y a qué plazo puede un inversionista
esperar recuperar su dinero. Incluyendo también el nombre y direccion del negocio
propuesto, a quién dirigirse para mayor informacion y la fecha de elaboracion del informe.

8.5 Estudio de mercado.

Es este apartado debe ser estudiado el entorno que rodea al negocio, por lo general se hace
hincapié en el entorno méas cercado estableciendo la demanda, la oferta y las fuerzas que
gobiernan el mercado.

No se estudia en profundidad los distintos aspectos del mercado, cuando el estudio se

realiza para emprendimientos nuevos, tiene méas bien por fin establecer el mercado
potencial para el producto y la oportunidad de negocio. La oportunidad de negocio
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basicamente es el resultado de la diferencia entre el mercado potencial y el mercado
atendido.

En base a los resultados obtenidos con el analisis FODA y con el estudio de las fuerzas de
Porter se establece cuéles serian los aspectos mas resaltantes tanto de la demanda como de
la oferta.

8.5.1 Estudio del Entorno

Primeramente, se puede describir brevemente el entorno mas amplio, para que el posible
inversionista se haga una idea de las condiciones macroeconémicas en la que el
emprendimiento tendria lugar. Se habla de las condiciones a nivel internacional y local. Es
mencionado, si lo amerita, la estadistica de los precios, el uso que se le da al mismo y la
participacion en la economia indicando porcentajes y otras estadisticas.

8.5.2 Estudio de la Demanda

En estudio de la demanda, se aplican varias técnicas de investigacion, a fin de lograr la
informacion deseada. Se puede recurrir a fuentes secundarias o primarias. Entre las fuentes
primarias se puede optar por las encuestas, entrevistas, pruebas sensoriales y otros.

Es adecuado establecer alguna hipotesis de trabajo que oriente las acciones. Una hipotesis
de trabajo puede ser la no existencia de empresa procesadoras del producto a comercializar.

8.5.3 Estudio de la Oferta

Estudio de la oferta, tiene por fin determinar si existen empresa oferentes del mismo o
similar producto, al del emprendimiento. Ente otras cosas se trata de establecer el nimero
de ellos y los recursos con los que cuenta. Se puede recurrir a fuentes secundarias y
primarias de informacién. Como en el caso de la demanda, también en este caso se puede
recurrir, inicialmente a la opinion de expertos, encuestas estructuradas y otros.

8.5.4 Mercado Potencial

El Mercado Potencial, es el conjunto de clientes que manifiesta un grado suficiente de
interés en una determinada oferta del mercado. EIl interés del consumidor, no basta para
definir un mercado. Los clientes potenciales deben tener ingresos suficientes para poder
adquirir el producto. El tamafio de un mercado, es una funcion tanto del interés como de los
ingresos.

El mercado potencial, es establecido con el estudio de la demanda. En ciertos casos es
dificil la realizacion de prondstico, por la falta de antecedentes, en especial en productos no
comercializados dentro de territorio nacién; para lo cual, se pueden aplicar técnicas
proyectivas, a base de pruebas de mercado, como la prueba sensorial.

Cabe indicar que, segun la bibliografia utilizada, los métodos cuantitativos de prondsticos,
por lo general, no son adecuados para la estimacion de ventas de productos nuevos (Wilson
& Keating, 2007), por depender de datos historicos a partir de los cuales se determinan los
parametros de modelo.

En este sentido, existen algunos métodos que pueden ser aplicados para el prondstico de
productos nuevos, entre los cuales se tiene la analogia con otros productos, pruebas de
mercado Y clinica del producto (Wilson & Keating, 2007).
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8.5.5 Oportunidad de Negocio

En términos sencillos la oportunidad de negocio surge de la diferencia entre el mercado
potencial y la oferta actual, el cual equivale a la demanda actual. Es decir, existe un claro
entre la capacidad productiva o de respuesta de los actuales competidores del mercado con
respecto al crecimiento posible del mercado. También puede generarse una oportunidad de
negocio al ofrecer un producto distinto a los competidores actuales, la cual puede ser
apreciada por el cliente o consumidor. Estas caracteristicas distintivas del cliente
insatisfecho pueden surgir de la investigacion de mercado.

8.6 Plan: de operaciones, de marketing, administrativo, econémico y financiero, y de
responsabilidad social

8.6.1 Plan de operaciones

Una vez considerados los aspectos mercadoldgicos, a través de la investigacion de mercado
y la estrategia seleccionada, se realiza la revision técnica. El estudio técnico o de
operaciones tiene por fin establecer las posibilidades tecnoldgicas reales, para acometer al
mercado, segun la estrategia seleccionada.

Segun la participacién de mercado deseada debe ser indagada a los expertos si es posible
establecer la infraestructura necesaria para las respaldar las ventas deseadas. De este
estudio, pueden surgir discrepancias en canto al nivel de produccion, mayor o menor
capacidad de las maquinas. Por ende, luego de estudiar el aspecto técnico de la produccion,
debe ajustarse la estrategia seleccionada.

Maquinarias y Equipos

Deben ser sopesadas de ser posibles distintas alternativas tecnoldgicas. Posteriormente a la
seleccion de una alternativa tecnologica, sera necesario el contractar las ofertas de cada
empresa, a fin de evaluar posteriormente el impacto econdmico de este y los accesorios a
este, como son la puesta en marcha y el mantenimiento.

Descripcion de la Operacion

Una vez establecida la mejor alternativa tecnoldgica se detalle, en forma muy baésica, el
proceso de elaboracion del producto, a fin de conocer la secuencia de operaciones.

Ubicacion Geogréafica del Negocio

Otro aspecto a considerar en el estudio técnico es la mejor ubicacion. La ubicacién debera
facilitar el acceso a los clientes o al principal materia prima, como las canteras para la
industria del sementd. Se describird en este punto los aspectos privilegiados para la
ubicacion del negocio.

Flexibilidad del proceso productivo

Si el proceso productivo ofrece facilidades de adaptacion a la produccion de otros
productos o subproductos, estas deberan ser enunciadas, ya que esto permite mostrar un
atractivo mas del emprendimiento

El entorno legal

Dado que la produccién de cierto producto resulta amigable o no con el medio ambiente,
deben observarse las limitaciones legales para la produccion y comercializacion. Los
aspectos relacionados a la mitigacién de los aspectos negativos de la produccion pueden ser
presentados en capitulo independiente.
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8.6.2 Plan de marketing
8.6.2.1 Anadlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

El analisis Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) es una de las
formas mas adecuadas de realizar el estudio del ambiente externo e interno de una
organizacion o de un emprendimiento (Fred R., 2008). En este sentido, se debe realizar el
andlisis FODA para un eventual emprendimiento, por lo que en este punto se presentan las
posibles fortalezas y debilidades. Cuando se trata de la creacion de un nuevo
emprendimiento no es posible establecer con certeza las posibles fortalezas y debilidades,
por lo que deben ser enunciadas con un criterio de prudencia.

Si bien, existirian una serie de debilidades detectadas, estas se deberian inicialmente a la
inexperiencia del nuevo emprendimiento, el cual conforme sea aplicada la idea de negocio
establecera de formas mas precisas estas.

Las fortalezas, en una nueva propuesta, se generaran con la realizacion adecuada de una
serie de tareas, a ser enunciadas en el apartado de analisis de las posibles estrategias.

Las oportunidades y amenazas deben ser ponderadas conforme a las fuerzas del mercado
las cuales en mercados existentes pueden ser determinadas de forma adecuada, como las
barreras de entrada, mercado creciente, limitaciones legales, etc.

8.6.3 Fuerzas del mercado

A fin de analizar en mayor detalle el ambiente externo, mas cercano a una empresa, se
aplica la técnica de las cinco fuerzas de mercado, las cuales debera enfrentar un
emprendimiento.

Amenaza de una fuerte rivalidad interna

Un segmento no es atractivo si ya contiene competidores numerosos, fuertes o agresivos. El
eventual ataque, de los competidores, es un aspecto que podria constituirse en determinante
si el emprendimiento no cuenta con los recursos necesarios para hacerles frente. En un
mercado puede existir evidencia que revela que las empresas productoras han incrementado
fuertemente su produccion, ante el posible ingreso de empresas. Estas podrian ser empresas
grandes con suficiente poder econémico y comercial, por lo que, pueden reaccionar de una
manera efectiva, para combatir agresivamente.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Se deben identificar a los posibles entrantes dentro del mercado. La amenaza de entrada de
nuevos competidores se debe ver desde dos perspectivas. La primera, por la existencia de
barreras de entrada a la industria. La segunda, la eventual reaccion de las empresas, que en
el futuro se constituyan en competidores, dentro de la industria. Las barreras de entrada
podrian ser altas debido a que los requisitos de capital son muy grandes.

Poder de negociacion de los proveedores

Esta fuerza, podria tener una fuerte implicancia, si la provision de los insumos y la materia
prima constituye una limitante al desarrollo del emprendimiento. Si es notoria la capacidad
de negociacion de los proveedores podria botarse por la elaboracion propia de la materia
prima, sin embargo esto incluye una cadena maés al trabajo de la empresa y a la necesidad
de estudiar el punto anterior de la cadena, es decir ahora que tipo de materia prima es
necesaria.
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Ejemplo: en la produccién de huevo liquido es necesario como materia prima el huevo
fresco que puede ser adquirido de un proveedor o ser produccion propia. En el caso de ser
produccion propia se ha agregado una etapa méas y la materia prima a adquirir es el
balanceado. En este caso, se debe analizar si los productores de huevos frescos o los
productores de balanceado cuentan con un mayor poder de negociacion y posteriormente
analizar si es posible acometer el proyecto desde el mejor punto.

Poder de negociacion de los compradores

Un segmento no es atractivo si los compradores poseen un fuerte o creciente poder de
negociacion. Los compradores tratardn de hacer que los precios bajen, demandardn mejor
calidad o servicios y pondran a los competidores unos en contra de otros; todo esto a
expensas de la rentabilidad del vendedor.

Se puede dificultar la tares de deducir la reaccion de los compradores, en mercado en donde
el producto no ha sido comercializado aun. Pero en esto casos, debe evaluarse el nimero de
posibles compradores. Mientras menor nimero de posibles compradores haya mayor seria
su poder de negociacion.

Amenaza de productos sustitutos

Un segmento no es atractivo si existen sustitutos reales o potenciales del producto. Los
sustitutos limitan los precios y utilidades potenciales que se pueden obtener en un
segmento.

8.6.4 Identificacion y Evaluacion de Estrategias y Acciones Alternativas

A partir del anélisis FODA vy el analisis de las fuerzas de mercado, se estructuran las
estrategias a aplicar, a fin de acometer al mercado con éxito. Es posible plantear, de la
misma forma que fue planteado en andlisis del FODA, la estrategia en cuatro cuadrantes
indicando que acciones tomar para: aprovechar las oportunidades; evitar las amenazas;
aplicar las fortalezas; mitigar las debilidades. Por otro lado, se presentan las acciones o
estrategias a ser tomadas para hacer frente a las fuerzas del mercado.

Hay que aclarar que el analisis de mercado a través de la cruz de Porter, o las cinco fuerzas
de Portes, conduce mas al analisis del entorno més cercano de la empresa. La cruz de Porter
no hace un analisis interno de las fortalezas o debilidades de la empresa, se acerca en cierta
medida a un analisis de las amenazas y oportunidades. Sin embargo, se estudia mas las
amenazas, pues centra su analisis en las amenazas de los competidores actuales de los
posibles competidores del poder de negociacion de tanto clientes como proveedores y el
analisis de posibles productos sustitutos, que no representan una competencia directa.

Es decir, para un analisis adecuado de la situacién de la empresa y de los posibles cursos de
accion, que guien la estrategia, se hace necesario una combinacion de la Cruz de Porter con
el analisis FODA. De esa manera, se generara una estrategia mas consistente.

Marketing MIX

Es una forma mas de presentar la estrategia, en el contexto mas especifico de la
comercializacion del producto. Se indican las acciones necesarias en cuanto al producto, el
precio, la plaza y la promocién.

A fin de informar, en un contexto mas general, la estrategia seleccionada por un
emprendimiento, se enuncian en algunos casos la Vision, la Misién y los Objetivos. Por lo
general, no son incluidos en planes de negocio para nuevos emprendimientos, por no existir
una empresa previa que le de origen.
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8.6.5 Plan administrativo legal

Los aspectos que se deben considerarse, como basicos, para la incorporacion del talento
humano, en un emprendimiento, son la experiencia en la industria y si fuera posible como
emprendedor, para el caso de los directivos; asi como ciertas caracteristicas personales
tanto para los ejecutivos como para el equipo de trabajo.

Se puede presentar un Organigramas a manera de muestras la Estructura Organizacional
deseada. En algunos casos, se describen algunos puestos, pero no se deben presentar
manuales de funciones ni de procedimientos, aunque pueden ser elaborados previamente,
solo la marcha del negocio pondré en claro las necesidades de cada funcion. En el caso de
las franquicias, 0 modelos de negocio equivalentes, estas formarian parte de los anexos y su
aplicacion o no serian regladas por los acuerdos.

Propiedad y Estructura de Financiamiento: en este punto, también pueden ser presentados
los argumentos por los que se ha seleccionado un tipo de sociedad legal o estructura
organizativa. Se hace menciéon de la forma en que serd respaldada la estructura de
financiamiento.

8.6.6 Plan de inversiones costos y beneficios

Como parte del estudio econdmico financiero se presentan los presupuestos de inversiones,
costos y beneficios a fin de estableces la Inversion Requerida y la forma en que se
estructuran los costos y como se obtendran los beneficios

Por lo menos deben ser presentadas los presupuestos de:
Presupuesto de Inversiones y su financiamiento
Presupuesto para los Gastos de Investigaciones - Proyecto
Presupuesto de Maquinas y Equipos

Presupuesto de obras civiles

Presupuesto de Muebles y Equipos

Presupuesto de Terreno

Presupuesto para Vehiculo

Presupuesto para Gastos legales y de organizacion
Presupuesto de Capital Operativo Anual

Servicio de la Deuda

Estimacion de Ventas

Presupuesto de Costos Operativos

Presupuesto de Sueldos

Presupuesto Servicios Basicos

Presupuesto de Gastos financieros

Presupuesto de Materias Primas e Insumos
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Presupuesto para Combustible y Lubricantes
Presupuesto de Mano de Obra
Estado de Resultado Proyectado

8.6.7 Plan econdmico financiero

Por ultimo, es presentada la viabilidad financiera del emprendimiento, para lo cual es
principal insumo lo constituye el de Flujo de Fondos o Caja.

El Flujo de Efectivo Proyectado incorpora el resultado del presupuesto de Inversiones, el de
Estado de Resultado Proyectado y la amortizacion de la deuda que, junto al impacto
financiero de los costos no desembolsados, deriva en el flujo de efectivo para cada afio.

Debido a que es dificil hacer prondsticos exactos de los costos e ingresos asociados con un
proyecto grande y complejo, los errores de los prondsticos pueden ser muy grandes, esta
posibilidad ya se enmarca en el riesgo que sufre cualquier emprendimiento o empresa de no
obtener los resultados deseados.

Analisis de Punto de Equilibrio

En este apartado también es posible presentar los resultados de un analisis de Punto de
Equilibrio. Sin embargo, no resulta muy util para la evaluacion de proyectos considerando
que es un método corto plasista. Por tanto, su presentacién depende de la necesidad de
informacién de los tomadores de decisiones. Por tanto el analisis de punto de equilibrio
para proyectos de largo plano no resulta recomendable.

Determinacién del Valor Actual Neto

Fuego de establecido del flujo de fondos del proyecto se aplica la técnica del Valor Actual
Neto, el cual consiste en la actualizacion del flujo terminal del proyecto. De la acumulacién
de los flujos actualizados se optime el VAN. Si el resultado del VAN es positivo el
proyecto es viable y deberia recomendarse la acometida del proyecto.

Tasa Interna de Retorno

Otro indicador que respalda los resultados del VAN es la Tasa Interna de Retorno (TIR)
que representa la rentabilidad que puede ser esperada del emprendimiento.

Analisis de Riesgo

Como cada negocio tiene riesgos inherentes, estos pueden ser analizados a través de la
aplicacion de variaciones al escenario planteado para la elaboracién del plan de negocio de
los presupuesto. El escenario basico, aunque no siempre visible, surge de la tendencia
observada en el analisis de todos los puntos anteriores los cuales finalmente concluyeron en
un flujo de fondos con el cual se estableci¢ la viabilidad del emprendimiento.

La idea entonces consiste en modificar los valores que le dieron origen al flujo de fondos o
Caja. En este sentido, si el riesgo es comercial se puede bajar el nivel de los ingresos, por lo
general en 10% Yy observar los resultados. Si el riesgo mas inminente es la variacion del
precio de los insumos se puede elevar el precio de los mismo en 10%. Eventualmente el
peor escenario podria constituirse por la combinacion de una disminucion en los ingresos y
a su vez un aumento de los precios de la materia prima e insumos.

Este analisis no siempre es presentado, considerando que en todo caso todos proyecto o
empresa tiene uno o varios riesgos. También se debe considerar que al establecer la lada de
descuento para la determinacion del VAN, esté ya tiene incorporada el impacto de ciertos
riesgos los cuales la elevan o bajan.
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8.7  Aspectos legales.

No siempre se presenta el aspecto legal como un capitulo independiente. Cuando el
emprendimiento es relativamente pequefio, se incluye en un capitulo de aspectos
organizacionales y legales. ElI emprendimiento relativamente grandes, podria ser
incorporado la normativa mas general en este capitulo y los aspectos de organizacion e
impacto ambiental en otros capitulos.

8.8 Conclusién.

Las conclusiones contendran una sintesis de los principales resultados obtenidos en la
investigacion. Se puede indicar recomendaciones sefialando posibles cursos de accién,
surgidos de la informacién obtenida durante la realizacion del trabajo.

8.9 Anexos.

Los anexos tienen por objetivo complementar la informacidn contenida en la parte principal
del informe del plan de negocio, por lo que seran distintos segun el negocio de que se trate.
En general, se suele incluir como anexos los siguientes:

e Estadisticas de los entes pablicos.

e Listado de precios.

e Cotizaciones de equipos y materias primas.
e Reglamentaciones

e Fotografias, graficos, ilustraciones.

El Anexo, que se integra al aparato documental, puede contener uno o varios elementos,
aungue es recomendable denominar, a cada elemento documental, con una seriacion de
nameros o letras. Desde luego, hay que identificar formalmente los datos del documento,
que ha servido de base para comprobar o para complementar algunos de los planteamientos
fundamentales, hechos en el curso del desarrollo del plan de exposicion.

Por la extension del documento anexo, es imposible incorporarlo al texto o ubicarlo en una
nota a pie de pagina; ademas, en muchas ocasiones la transcripcion literaria o fotografica
de un documento o las graficas estadisticas o diversos grupos de disposiciones
reglamentarias, es muy conveniente incorporarlas totalmente para conocer su estructura y
contenido.

De esta manera, se recomienda que cuando se trate de elementos ya sea documentales o de
exposicion que no son de la produccion del investigador autor de la investigacion, sino de
tercero o terceros, éstos se incorporen debidamente identificados como complementos a
alguna de las partes de la exposicion.

En este punto vale la pena hablar de otro punto interesante el Apéndice. El apéndice es el
elemento que se agrega a la exposicion de resultados, cuyo contenido continta o amplia un
tema o varios, que con caracter complementario integran y mejor explican un texto.

El apéndice es preparado por el propio investigador a diferencia del anexo; mientras que el
anexo solamente exhibe o transcribe contenidos de un documento particular. Regularmente
el apéndice tiene caracter de ensayo, por lo que su rigor obedece a este género de
exposicion.
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En general, se suele incluir como apéndice los siguientes:
¢ Investigaciones de mercado.

e Fotografias de producto.

e Flujos de caja y andlisis financiero.

e Flujograma de produccion.

e Estimacion de costos de operacion.

e Inversion inicial necesaria.

e Anélisis de punto de equilibrio.

Los presupuestos de forma mas detallada pueden ser presentados en los anexos o0 apéndices
(dado que son de elaboracion propia), ya que en el cuerpo del plan son incorporados con
valores en miles o en millones, para facilitar su revision por los tomadores de decisiones.

8.10 Aspectos formales
Generalidades

La Plan de negocios, debe ser presentado de modo legible y digitado en procesador de
texto. Et tipo de letra debe ser: Times New Roman, tamafio 12, en el cuerpo del texto, a un
solo lado del papel y 14 en los titulos.

El texto debe una alineacion justificada, titulos centrados y con letras mayusculas, sus
titulos, hacia el margen izquierdo.

Las iméagenes impresas deben ser de buena calidad y con caracteres nitidos, que faciliten su
reproduccion.

El papel debe de color blanco, tamafio A4, de buena calidad, que permita la reproduccién y
la lectura

Deben ser observados los siguientes margenes:
a) Margen izquierdo: 4,0 cm

b) Margen derecho: 2,5 cm

¢) Margen superior: 3,5 cm

d) Margen inferior: 2,5 cm

Espacio entre lineas

El texto debe ser de un espacio y medio.
Numeracion de las paginas

La numeracion de las paginas no aparece a partir del resumen ejecutivo. La numeracion
debe ser colocada en la parte inferior centrada a 2 cm del limite.

Se deben respetar las reglas de ortografia

Los cuadros, tablas, graficos e ilustraciones deben estar nominados y enumerados
correctamente.
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En otros aspectos, relacionados a la redaccidn, se puede recurrir al sistema APA.
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