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INTRODUCCION

El presente manual es una herramienta para personas emprendedoras que tengan pensado ini-
ciar una nueva actividad. El emprendimiento de nuevas actividades es uno de los pilares para el
desarrollo socioecondmico de cualquier sociedad. La creacion de nuevas actividades eficientes
que respondan a las necesidades del pais es cada vez mas importante en Cuba. Este manual, junto
con lamultimedia de planes de negocios, incorpora la metodologia de Proyecto de Negocio que se
utiliza en Cuba en los Cursos de Lideres Emprendedor@s de Cuba (CLEC).

Estos cursos en diferentes formatos tienen el objetivo de capacitar alos emprendedores en la
elaboracion de planes de negocio a través del estudio de casos reales. El material que se presenta
aqui esta disefiado para que se utilice como complemento a las clases en los cursos CLEC con
supervision docente. También se puede utilizar en consultorias o capacitaciones individuales,
llevadas a cabo por personas expertas en planes de negocio y emprendizaje.

El manual, desde que se publico la primera edicidn, ha tenido dos propdsitos principales:
presentar una guia metodoldgica para facilitar la elaboracién del Proyecto de Negocio y mostrar
conocimientos tedricos basicos para su confeccion, aunque sin llegar a cubrir todos los saberes
necesarios, a través de un estudio de caso real.

La edicién actual mantiene tales propdsitos e introduce mejoras: clarifica la guia e incluye
nuevos contenidos tedricos. Ademas de complementarlos apuesta por una vision de emprendi-
zaje, negocio y empresa eficiente.

Larentabilidad econémica del negocio es la base de cualquier empresa, bajo ese fundamento
responde a las necesidades de todas las personas que trabajan en ella, sin excluir a nadie. La em-
presa, por ultimo, responde a las necesidades de la sociedad en la que se integra. La sostenibilidad
alargo plazo depende de la respuesta a esas tres necesidades: de LA PROPIA EMPRESA, de LAS
PERSONAS que trababan en ella y de LA SOCIEDAD.






ESTRUCTURA DEL MANUAL
Y SU UTILIZACION

El manual esta ordenado siguiendo las fases del proceso emprendedor. Parte de la personay el
reconocimiento de oportunidad de negocio para después definir y desarrollar el Proyecto de Ne-
gocio en sus dos vertientes: El Plan de Negocio y el Plan Tecnoldgico.

El objetivo del manual es mostrar de manera practica una metodologia que ayude a las per-
sonas emprendedoras a planificar y definir propdsitos en torno a las ideas de negocio que tienen.
Los conocimientos y las herramientas presentadas son medios que facilitan la toma de decisio-
nes, contrastadas y basadas en un analisis ordenado y sélido.

El manual incorpora un enfoque de aprendizaje practico, utilizando un estudio de caso como
hilo conductor. Las herramientas y conceptos tedricos que se presentan se sirven del estudio de
caso real de la produccion y comercializacion de ladrillos de barro para la construccién, en aras
de un mejor entendimiento.

Los apartados tienen un cuadro de introduccién en su inicio que resalta los conocimientos
mas importantes estudiados en cada uno y las decisiones a tomar por la persona emprendedora.
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1. ELPROCESO EMPRENDEDOR

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR

e (QUE ES EMPRENDER?
e {QUE FASES TIENE UN PROCESO EMPRENDEDOR?

« (QUETIPO DE EMPRENDIMIENTOS HAY?

Emprender tiene muchas definiciones. Todas incorporan a la persona emprendedora (o gru-
po emprendedor) como fuerza motora que con su motivacion, habilidades y conocimientos tra-
baja para poner en marcha una nueva actividad: crear nuevos productos o servicios, cambiar la
organizacion para conseguirlo y ganar mercados. La persona emprendedora identifica una opor-
tunidad y desata un plan de acciones para aprovecharla.

Todaempresa, ya sea estatal, cooperativa o privada, puede y debe emprender nuevas activida-
des para consolidarse a través de la diversificaciéon. También debe promover mejoras sustanciales
en las actividades que ejerce para incrementar su eficiencia y productividad. La metodologia del
proceso emprendedor y las herramientas del proyecto de empresa e identificacion de ideas que se
muestran en este manual son relevantes tanto parala puesta en marcha de nuevos negocios como
parala mejora de los existentes.

El emprendimiento de nuevas actividades se realiza a través de un proceso que tiene las si-
guientes fases, representadas en el Grafico 1: Motivacidon de las personas, reconocimiento de la
oportunidad de negocio, elaboracidn del proyecto, puesta en marcha y consolidacion.

Las tres primeras fases del proceso emprendedor, antes de la constitucion y puesta en mar-
cha, son en las que este manual centra su atencion. Al finalizar estas y tener el proyecto de empre-
sa elaborado, la persona emprendedora sabra si la oportunidad identificada es viable o no.

Estas fases no suponen todavia un costo relevante para el negocio, por lo que es importante
transitarlas aprovechando lo maximo para que la puesta en marcha del negocio, con la inversién
y los gastos que necesita, tenga una base solida que facilite el éxito.

Emprender una actividad o un negocio no es facil, pero con motivacion cualquier persona es
capaz de hacerlo. La eleccion de una oportunidad de negocio y su contraste a través de un proyec-
to de empresa ayuda a modelar la puesta en marcha sin incurrir en ningtn gasto.

La calidad del analisis —tanto en la seleccion de las ideas de negocio como en el proyecto de
empresa— y la abundancia, riqueza y veracidad de los datos utilizados determinan la fiabilidad
del estudio final, el cual define si el emprendimiento es viable o no. Cuanto mejor se aprovechen
estas fases y el proyecto de empresa sea mas fiable, mas posibilidades habra de emprender con
éxito una nueva actividad. O, en el caso negativo, que las ideas no sean factibles, no incurrir en
gastos innecesarios a través de una puesta en marcha que solo traera pérdidas.



-|2 PROYECTO DE NEGOCIO

GRAFICO 1. FASES DE LA IMPLEMENTACION DE UN PROYECTO ECONOMICO-PRODUCTIVO
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PUESTA EN MARCHA

Es el momento de poner en practica lo plasmado en papel en el Plan de Negocio y lo que se ha
desarrollado a pequena escala en la parte practica del Proyecto de Negocio y el Plan Tecnoldgico.

Estafase implicael inicio de inversiones y la realizacion de gastos para crear un producto que
genere ingresos. Las inversiones y los gastos iniciales conllevan flujos de caja negativos que son
una caracteristica de esta fase.

La puesta en marcha conlleva incertidumbre para la persona emprendedora, que debera
afrontar los desafios y contingencias que se le presenten. En Cuba, la puesta en marcha precisa de
un enorme esfuerzo para el acceso alicencias y permisos. Esta fase se enfrenta con mas seguridad
con asistencia externa, tanto de personas que conozcan el sector de la actividad o consultores que
hayan apoyado la formulacién del proyecto de empresa, como de instituciones publicas que estén
promoviendo el desarrollo econdmico.

CONSOLIDACION

La obtencion de beneficios es un hito que da inicio a la consolidacion. La empresa ha supe-
rado las cuatro primeras etapas y se enfrenta a la quinta y tltima fase del proceso de creacion 'y
puesta en marcha de una nueva actividad empresarial: garantizar su consolidacion.

En esta fase aparecen complejidades mas grandes relacionadas con factores como: mayor niime-
ro de personas que trabajan, necesidad de profesionalizacion y especializacion del trabajo, etcétera.
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Ante esta compleja situacidn, la persona emprendedora tendra que desplegar todas sus habi-
lidades de gestidon y rodearse de un buen equipo, capaz y de confianza.

El indicador mas adecuado para valorar el nivel de consolidacion de una empresa es su “gra-
do de crecimiento”. Puede decirse que una empresa esta consolidada cuando, ademas de obtener
beneficios, presenta perspectivas de crecimiento prometedoras.

TIPOS DE EMPRENDIMIENTO

Son muchas las clasificaciones paraidentificar los tipos de emprendimiento a partir de varios
criterios, como las razones que los fomentan (sociales, con animo de lucro...), el tipo de persona
emprendedora que los promueve (intraemprendizaje, emprendizaje de subsistencia, emprendi-
zaje tecnoldgico...), entre otras.

Esta fuera del proposito de este manual repasar en detalle todos los tipos de emprendimien-
to, pero es relevante en nuestro contexto diferenciar los siguientes:

* Intraemprendimiento: El intraemprendizaje es el proceso emprendedor que se genera
dentro de una institucién u organizacion para desarrollar una nueva actividad o modifi-
car una existente. En los tltimos afios se le ha dado mucha importancia en el mundo y se
han creado departamentos con la autonomia y responsabilidad de liderar tales emprendi-
mientos dentro de las empresas.

* Elemprendimiento inclusivo: Es el emprendimiento que incorpora a todas las personas
sin discriminacion de ningun tipo en la actividad emprendedora. La discriminacion de
género o la discriminacién de las personas con discapacidad son en el contexto actual las
mas relevantes.

» El emprendimiento lucrativo: La motivacion para llevar a cabo el emprendizaje es la con-
secucion de lucro. Los beneficios obtenidos a través del emprendimiento se utilizan para dos
fines fundamentales: a) La distribucion entre los socios o duefios de la empresa y b) La rein-
version y fortalecimiento de laempresa (ejemplos: CIMEX, CPA, cuentapropistas). El objeti-
vo lucrativo no tiene por qué excluir responder a la necesidad de las personas que trabajan en
dichaempresa, asi como a las necesidades de la sociedad donde se inserta el emprendimiento.

» El emprendimiento social: La motivacion de la persona emprendedora es de caracter
social, por lo cual el emprendimiento tienen como objetivo cumplir una misién social.
Generalmente en estos emprendimientos no hay intenciones de lucro sino que se busca
la eficiencia, para con los recursos disponibles alcanzar mayores logros. (ACPA, UNEAC,
ONG). También existen emprendimientos sociales en el que el animo de lucro esta enfo-
cado a provocar la captacion de valor para sectores de bajos ingresos.

Este manual y la metodologia que se presenta tienen su origen y son mas usados en los em-
prendimientos lucrativos, aunque tiene la misma utilidad para los emprendimientos sociales.
Los emprendimientos en Cuba en el sector agropecuario, al contrario de las cooperativas no
agropecuarias o cuentapropistas, son, la mayoria, intraemprendimientos ya que se desarrollan
en cooperativas o empresas ya existentes. Esta metodologia tiene la misma funcionalidad para
los dos tipos de emprendimiento.

El manual incorpora una herramienta para que las empresas hagan planes de igualdad y pue-
dan complementar su planificacion con métodos y procedimientos para disminuir las discrimi-
naciones, que cualquier emprendimiento inclusivo debiera utilizar.
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2. PERSONAS MOTIVADAS:
LA BASE DE CUALQUIER EMPRENDIMIENTO

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR
e {QUE ASPECTO ES EL FUNDAMENTAL * {QUE LO MOTIVA A EMPRENDER
EN CUALQUIER EMPRENDIMIENTO? UNA NUEVA ACTIVIDAD?

El primer aspecto esencial a concretar es el motor que impulsa a la persona emprendedora
a comprometerse con el proyecto. Cada persona debe descubrir su motor. Y cada uno debe com-
partir suimpulso.

La persona —o grupo de personas emprendedoras con su lider— es el aspecto fundamental de
cualquier emprendimiento. La puesta en marcha de cualquier actividad necesita conjugar la idea
de negocio, su planificacion y los recursos, con las personas que puedan ejecutarla.

Los recursos escasos, las ideas difusas y la falta de planificacion impactan negativamente en
las posibilidades de éxito del negocio. Una persona motivaday capaz para emprender es sinénimo
de éxito, y puede contrarrestar y corregir cualquier debilidad que tenga el emprendimiento. Los
recursos abundantes e ideas brillantes no sirven de nada si no tienen una persona emprendedora
o grupo emprendedor motivado que los ponga en marcha.

IETIEYN i W

IDEA DE PROYECTO RECURSOS LA PERSONA NUEVA ACTIVIDAD
NEGOCIO DE NEGOCIO EMPRENDEDORA EMPRESARIAL

La persona emprendedora reune un conjunto de caracteristicas como la inventiva, la auto-
confianza, la vision, la poca aversion al riesgo, la resistencia al fracaso y la capacidad de liderar.
Tener abundancia de estas caracteristicas hace mejor a una persona emprendedora.

La realidad suele mostrar que ninguna persona emprendedora tiene todas las cualidades
ideales. Las personas tienen ciertas peculiaridades para activar un negocio y soportan diferentes
esfuerzos emprendedores.

La capacidad emprendedora de la persona o el grupo emprendedor tiene que corresponder
con la exigencia emprendedora del negocio. El binomio persona emprendedora-idea de negocio
tiene que ser balanceado para que el emprendimiento pueda tener éxito. Emprendimientos am-
biciosos en su mision y complejos en su planificacion y ejecucion necesitan personas que tengan
perfiles emprendedores fuertes.
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Lapersonaemprendedoray su emprendimiento se circunscriben a un contexto institucional
y socioecondmico concreto. El contexto y las facilidades que propicia una sociedad para empren-
der son casi tan importantes como la capacidad de emprender de las personas. El concepto de
capital emprendedor es el que incluye estas caracteristicas. El capital emprendedor es la capa-
cidad sistémica que tiene un pais, provincia, municipio, region, ciudad, industria, o sector, para
generar nuevas empresas o actividades emprendedoras. Es el reflejo de un amplio espectro de
diversos factores legales, institucionales y sociales que van mucho mas alla de las personas y sus
caracteristicas.
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3. RECONOCIMIENTO
DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

La determinacion de la oportunidad de negocio es la fase que precede a la elaboracion del Proyec-
to de Negocio. Se trata de un proceso con tres etapas en el que se identifican diferentes ideas y se
preevaltian para filtrar las mejores, las cuales se someteran a una prospeccion de la que se elegira
laidea que se convertira en oportunidad de negocio.

Esta fase del proceso emprendedor, tan importante como las demas, es critica en muchos
emprendimientos que acaban en fracaso. La debilidad en la identificacion de la idea de negocio es
comun en diferentes paises y sectores. Es importante dedicar tiempo a esta fase tan significativa
para dotar de mayor eficacia al proceso emprendedor.

IDENTIFICACION ) ESTUDIO _
DE IDEAS PREEVALUACION DE PROSPECCION

* Técnicas creativas ¢ NUEVO EMPRENDIMIENTO: * Prospeccion PMT (Producto,
(luvia de ideas, SCAPER...) Contraste con el entorno Mercado y Tecnologia)
. . de la persona emprendedora . .
« Conocimientos y experiencias * Prospecciones complementarias
previas * INTRAEMPRENDIMIENTO:

Contraste con la estrategia
de laempresa

La eleccion de una idea es tarea de la persona emprendedora después de pasar las etapas de
preevaluacion y contraste. Es importante que el andlisis sea totalmente sincero, ya que mostrara
las posibilidades de desarrollo de las ideas. No todas las ideas tienen potencial para ser una opor-
tunidad de negocio. Tampoco todas las oportunidades de negocio son viables para ponerlas en
marcha. La persona emprendedora tiene que afrontar este proceso con objetividad, sin engafiarse
a si misma, aun cuando esté seguro de su idea. El objetivo es que la oportunidad de negocio elegi-
da, después de un analisis riguroso, sea la alternativa con mas posibilidades de éxito.
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3.1 IDENTIFICACION DE IDEAS

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR
* {COMO TENER UNA CARTERA DE IDEAS * (QUE DIFERENTES ACTIVIDADES PODRIAN
PARA UN NUEVO EMPRENDIMIENTO? SER UN NEGOCIO INTERESANTE?

IDENTIFICACION DE IDEAS

Laidentificacion de ideas se puede realizar a través de dos estrategias:
» Generacion
 Captacion o adquisicion

La estrategia de generacion de ideas es la que este manual cubre, ya que en el contexto cu-
bano de emprendimiento es la que mayormente se utiliza por su relevancia.

La identificacion tiene como resultado una relacion de ideas de negocio posibles. Hay dife-
rentes tipos de métodos para la generacion de ideas. En Cuba las mas usadas son la aplicacién de
técnicas creativas y la de los conocimientos y experiencias previas.

Las técnicas de creatividad buscan crear una cantidad considerable de ideas a través de di-
namicas creativas y del contraste grupal. La lluvia de ideas con preguntas foco es la practica uti-
lizada en este manual. Aun asi, se puede recurrir a muchas otras tan ttiles como esta y manejar
indistintamente, todo depende del contexto donde se va a dar el emprendimiento, el tipo de em-
prendimiento que se busca, el perfil de las personas emprendedoras, etcétera.

Todas las ideas son validas en esta fase. El resultado es contar con una cartera de ideas para
emprender.

Antes de la generacion de ideas se necesita tener claro los siguientes conceptos importantes:

» Laidea de negocio tiene que basarse en la prestacion y venta de un servicio o producto
concreto a través de un proceso productivo que tiene definido los recursos, el mercado y
la tecnologia.

¢ Una empresa, una cooperativa o un cuentapropista pueden tener mas de un negocio. La
presente herramienta es idénea para el analisis de ideas de negocio de manera individual,
porlo que en los negocios nuevos de empresas ya existentes con otras operaciones se ana-
liza la nueva idea inicamente.

* Independientemente de tener ideas previas o no es importante llevar a cabo un proceso
de seleccion. Este proceso ayuda a contrastar unas con otras para desechar las mas débiles
e identificar las mas sélidas, como oportunidad de negocio a estudiar en profundidad a
través del Proyecto de Negocio.
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ESTUDIO DE CASO
TALLER DE IDENTIFICACION DE IDEAS

Se hace un encuentro-taller en el municipio de Jobabo en Las Tunas para la identifica-
cion de ideas de negocio. Un facilitador externo dirige la reunion.

El facilitador repasa con las personas asistentes los objetivos del taller y hace una
introduccidn tedrica basica sobre el proceso emprendedor, aclarando conceptos nece-
sarios para su desarrollo.

Se pide a cada persona emprendedora que en solo diez minutos defina una lista de
ideas individualmente.

1. En caso de que tenga ideas previas derivadas de su experiencia, relaciones o
conocimiento, expondra las ideas de negocio que trae al encuentro.

2.Después enumerara por lo menos una idea de negocio mas que derive del:

a) Banco de desarrollo local y prioridades econdmicas locales.

b) Fortalezas y éxitos de la persona emprendedora o la empresa.

¢) Necesidades de los clientes actuales.

d) Necesidades insatisfechas en la sociedad.

e) Exitos de otros emprendedores o empresas.

f) Nuevos productos y servicios propiciados por avances cientificos.

g) Debilidades o problemas de la empresa.

h) Nuevas tendencias sociales.

i) Experiencias personales.

j) Otros...

El facilitador pide a cada persona emprendedora que comparta con el equipo (en
grupos con muchas personas se aconseja hacer varios equipos) la relacion de ideas y
su origen (cinco minutos por persona). El facilitador incentiva el intercambio de opi-
niones entre las personas emprendedoras. Después del contraste grupal cada persona
elabora su lista definitiva, pudiendo modificar la lista inicial.

Una persona emprendedora con experiencia de direccion y de desarrollo local ha
confeccionado la siguiente cartera de ideas durante el taller.

LISTA DE IDEAS DE NEGOCIO

A. PRODUCCION DE PECES DE AGUA DULCE

B. PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE LADRILLOS DE BARRO
C. PRODUCCION DE PULPA DE FRUTAS

D. PRODUCCION DE HELADOS

E. VENTA DE PRODUCTOS AGRICOLAS SELECTOS
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3.2 PREEVALUACION

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR

+ {COMO PREEVALUAR UNA IDEA? * (QUE IDEAS PRIORIZAR PARA CONTRASTAR
CON MAS DETENIMIENTO?

PREEVALUACION

La preevaluacién es un primer filtro de las ideas seleccionadas para descartar las que sean
mas débiles. La persona emprendedora o el grupo emprendedor tienen que definir los criterios
que se tomaran en cuenta. Este anadlisis es diferente en los casos de emprendimientos individua-
les ylos de intraemprendimientos de empresas.

La persona emprendedora individual hace una preevaluacién menos formal, sin explicitar
los criterios, y busca el contraste con su entorno mas préximo: familia, amigos, posibles clientes,
gobierno municipal, asociaciones profesionales, universidad, etcétera.

La preevaluacion en el intraemprendimiento es diferente. Las ideas de negocio tienen que
contrastarse con las estrategias definidas por la empresa y analizarse muy especialmente su im-
pacto en la propia empresa y en los negocios existentes. La persona emprendedora o el grupo
emprendedor especifican los criterios de preseleccion junto con la empresa de manera formal y
el contraste se hace en dicha empresa. Los criterios pueden ser: generacion de puestos de trabajo,
potencial de rentabilidad, sinergias con los negocios existentes, aprovechamiento de los activos
productivos, etcétera.

El resultado de la preevaluacion concluira con una relacion de ideas, entre dos y cinco, que
merece la pena contrastar con mas detenimiento en el estudio de prospeccion. En esta etapa se
descartan las ideas de menos posibilidades y se priorizan las seleccionadas.
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ESTUDIO DE CASO
LISTA PRIORIZADA DE IDEAS A CONTRASTAR

Una persona emprendedora, después de consultar con su entorno y definir criterios para
preevaluar las ideas, define cuales deben ser seleccionadas para su prospeccion.
a) PRIORIDAD | LISTADEIDEAS DE NEGOCIO

1 * Produccion de peces de agua dulce
2 * Produccion y comercializacion de ladrillos de barro
3 * Produccion de pulpa de frutas

b) Criterios utilizados: Garantia de mercado, disponibilidad tecnoldgica, costo de inver-
sion y nivel de prioridad dentro de las estrategias de desarrollo local.

¢) Personas e instituciones que han participado en la preevaluacion: Vicepresidente del
Consejo de Administracion Municipal (CAM), director de la Oficina de Desarrollo
Municipal, especialista en Maquinaria, Empresa Agropecuaria Jobabo, especialista de
la Delegacion de la Agricultura y vicepresidente de la Cooperativa de Crédito y Servi-
cio (CCS) Rafael Trejo.

3.3 ESTUDIO DE PROSPECCION

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR

* {QUE ES UNA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO? * {DETODAS LAS IDEAS, CUALES SON OPORTUNIDAD?

* {COMO SE HACE UNA PROSPECCION? * (CUALES LA OPORTUNIDAD QUE VALE LA PENA
CONTRASTAR A TRAVES DE UN PROYECTO DE
NEGOCIO?

Las ideas preevaluadas se validan en esta etapa para ver si se convierten en una oportunidad
de negocio. De las oportunidades de negocio aceptadas se elige una, la mas adecuada, que sera
estudiada través del proyecto de empresa. Otras ideas relevantes que puedan ser oportunidades
se quedan para futuros proyectos emprendedores.

La oportunidad de negocio tiene que ser una idea atractiva y realizable que en forma de pro-
ducto o servicio concreto tenga valor para el cliente.

La prospeccion se hace contrastando la
idea en sus diferentes aspectos. El primer e
analisis es del triangulo Producto o Servicio, PRODUCTO/SERVICIO
Mercado y Tecnologia (triangulo PMT). ESTUDIO DE

El andlisis triangular empieza detallando PROSPECCION
el producto que se vaya a ofrecer. Seguida-
mente hay que hacer un estudio del mercado
al que se dirige el producto (geografia, tipo de
clientes, segmento, productos sustitutivos,

MERCADO TECNOLOGIA
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competencia...). La prospeccion se hace de manera preliminar al Estudio de Mercado mas profun-
do que se desarrollara en el proyecto silaidea de negocio resulta ser la oportunidad seleccionada.

El triangulo se cierra con la factibilidad tecnolédgica. Aqui hay que tener en cuenta si, como
persona o grupo emprendedor, existen capacidades y recursos para producir y vender el produc-

to, si existe la tecnologia necesaria y si esta esta al alcance de la persona emprendedora.

ESTUDIO DE CASO
PROSPECCION
La persona emprendedora hace una breve descripcion del triangulo PMT:
PRIORIDAD LISTADEIDEAS PRODUCTO MERCADO TECNOLOGIA
DE NEGOCIO 0 SERVICIO
1 Produccion y Ladrillos macizos de Lademandaanuales  Eldrea propuesta para
comercializacion  barro grado B. Este de aproximadamente  la inversion esta ubicada
de ladrillos producto, por sus 900 000 unidades en el patio de la Unidad
de barro. caracteristicasy porser Y estd insatisfecha. Empresarial Basica
estandar, cumple los El principal cliente (UEB) Mantenimiento
requisitos técnicos para  es la poblacion, a Constructivo, donde
ser empleado en muros través de la Empresa existio hace mas de
de carga, divisorios, de Comercio y 15 afos una pequena
pilares, arcos, bovedas, Gastronomia. produccion de ladrillos.
cercas perimetrales y Se propone utilizar la
en general en cualquier estructura de una nave
estructura constructiva. existente, un pequeno
horno y facilidades, que
disminuyen los costos de
ejecucion de la obra.
2 Produccion Ofrecer filetes de tilapia ~ Direccion Municipal Rehabilitacion de 12
de pecesdeagua  agranel, fresco, con un de Saludy de estanques. Adquirir una
dulce. peso superioralos12o9,  Educacionyla nevera para conservar
con un color y olor en Empresa de Comercio  las producciones.
correspondencia con el y Gastronomia. Enchapar una meseta
producto, que generen Se les puede vender para procesar el
pocos desperdicios, de forma directa. pescado. La mayor
libres de agentes Se estima que inversion seria en la
extranosy listos parasu  anualmente se cerca perimetral, pues
elaboracion. demanden alrededor ~ es necesario limitar el
de1o00 t (toneladas).  acceso a los estanques.
3 Produccion Pulpa de mango, fruta Las pulpas La tecnologia que
de pulpa de bomba y guayaba. estaran dirigidas se pretende es
fruta. fundamentalmente semimecanizada: la
al sector industrial- seleccion y coccion seran
transformador, manuales y las demas
especificamentealas  fases mecanizadas. Sera
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PRIORIDAD  LISTA DE IDEAS PRODUCTO MERCADO TECNOLOGIA
DE NEGOCIO O SERVICIO

plantas productoras  necesario adquirir toda
de conservas, la maquinaria y neveras
helado de frutas y para la conservacion del
también al consumo  producto terminado,
social. Se estima fundamentalmente
una demandaanual  al sector industrial-
de 480 toneladas. transformador,
especificamente a las
plantas productoras
de conservas, helados
de frutas y también
al consumo social. Se
estima una demanda
anual de 480 toneladas.

El paso siguiente consiste en estimar los diferentes criterios relacionados con las ideas de
negocio y su potencial de desarrollo: volumen de inversidon, compatibilidad con la instituciona-
lidad, sinergias con el entorno y con las politicas locales, compatibilidad con las normas que re-
gulan las actividades, potencialidad de generacion de empleo digno, costes de explotacion, nivel
de prioridad dentro de la organizacion, prioridad de la persona emprendedora, etc. El analisis
de los disimiles aspectos a estudiar no es cerrado y cada emprendimiento puede incluir aque-
llas ideas que sean relevantes.

Este analisis estimativo se conjuga con el analisis PMT en la matriz de prospeccion, la cual
facilita el estudio ordenado y comparativo de las ideas para poder elegir la oportunidad que se
va a considerar en el proyecto de empresa. Es importante que la persona emprendedora expli-
que bien la eleccién en relacién con los diferentes aspectos analizados y las ideas estudiadas y
haga énfasis en cuales han sido los aspectos priorizados para la eleccion de la oportunidad.

Como esta referido antes y se insistira constantemente en el manual, es importante que
el analisis sea sincero y con informacion suficiente y de calidad. Cada emprendimiento tiene
sus peculiaridades y algunos requieren de estudios mas agudos. La fase de prospeccidon, por su
naturaleza, no tiene que ser muy profunda. Aun asi, todos los analisis, la prospeccion incluida,
maximizaran su utilidad si la informacidn es suficiente, es de calidad y se maneja de manera
objetiva.
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ESTUDIO DE CASO

MATRIZ DE PROSPECCION

Para el caso anteriormente trabajado se ordenan las ideas (con un maximo de cinco)
en el eje horizontal. En el eje vertical se definen los aspectos a analizar en esta prospec-
cion. Los dos primeros son el mercado y la tecnologia.

La matriz se rellena siguiendo este orden:

1. Seevaltanyordenan las ideas segun como respondan a ese criterio. La mejor idea
en relacidn con el criterio sera la nimero uno (1) en la columna, la segunda mejor
idea se le pone un 2 y asi sucesivamente. En caso de que haya dos ideas que respon-
dan de manera similar a un criterio se les otorga el mismo ntimero.

2. En cada aspecto se explicaran brevemente los motivos de la ordenacion de las
ideas en el comentario general.

3. Unavezelaboradala matriz se analiza silas ideas pueden constituir o no una opor-
tunidad de negocio. Se define con un Si o con un No en la pentltima fila, bajo las
columnas de las ideas valoradas.

4. Conlamatrizrellenada se hace un analisis para elegir la inica oportunidad de ne-
gocio que se estudiara a través del proyecto de empresa. Se marca con una X en la
ultima fila la columna de la idea seleccionada.

5. Serazona la eleccion realizada tomando en cuenta los datos de la matriz. Por una
parte, se analiza como responde la idea a los diferentes aspectos en relacion con las
otras ideas. Por otra parte, la persona emprendedora tiene que tener claro y expli-
car qué criterios han sido los mas importantes para llegar a la decision final.

CRITERIO IDEAS EVALUADAS COMENTARIO GENERAL
1 2 3
Mercado: existencia de 1 2 3 Las tres ideas tienen demanda, pero se considera este orden
demanday acceso a ella ya que la1es la que mas acceso tiene al mercado.
Tecnologia 2 1 3 La tecnologia de produccion de peces es la menos compleja y

la mas facil de poner en marcha.

Volumen de inversién 2 1 2 El volumen de inversidn es mayor en las ideas 1y 3 ya que en
la 2 solo hay que invertir en la reparacion de los estanques y
en el cercado perimetral.

Compatibilidad con la 1T 1 1 Las tres ideas tienen apoyo institucional similar.
institucionalidad

Sinergias con el entorno 1 2 2 Laidea1es la que mas se integra con otras actividades
(integracidn con estrategias del entorno y ademas responde a la estrategia local del
locales o cadenas de valor) municipio.

Demandas energéticas 1 3 2 La demanda de energia es menor en la idea 1ya que casi todo

(facilidad de acceso y gastos) se hace sin la utilizacion de energia eléctrica.
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CRITERIO IDEAS EVALUADAS COMENTARIO GENERAL

1 2 3

Disponibilidad de 2 3 1 La idea 3 tiene mayor garantia de materias primas, pues en

materias primas

el municipio existe una alta produccion de frutas. Luego le
sigue laidea1, ya que en la zona hay canteras de barro que se
pueden explotar por muchos anos, no ocurre asi con la idea 2,
por la dificil adquisicion de los alevines.

Conocimientos, actitudes 2 En laidea 1 se necesitan personas con actitud y practica

y practicas requeridas PEro Con menor conocimiento que las demas ideas.

por las personas

Grado de competencia en 2 Las tres ideas tienen el mismo grado de competencia en el

el mercado mercado

Generacion de empleos 1 Las tres generan empleos dignos.

decentes

Potencialidades para la 1 Laidea 3 es la de mayor potencialidad para emplear

participacion de la mujer mujeres, no asi las demas, ya que el trabajo es mas duroy
tradicionalmente de menos participacion femenina.

Impacto ecoldgico 1 La que menos impacta es la idea 3, las demas tienen un alto
impacto medioambiental.

Posibilidades de 2 Laidea 1y 3 son las de mayores posibilidades de expansion por

expansion tener mas acceso a las materias primas y mayor demanda en
el mercado.

Nivel de prioridad dentro 3 La idea 1es la que tiene mayor prioridad dentro de la

de la organizacion (en organizacion pues es base para el desarrollo del municipio,

intraemprendimiento) tanto en la generacion de ingresos como en el proceso
inversionista. Ademas, es una prioridad del pais la venta de
materiales de la construccion a la poblacion.

Nivel de prioridad

personal

Otros que usted considere

Es oportunidad de Si Las tres son oportunidades de negocios ya que cumplen con el

negocio (si 0 no) tridngulo Producto-Mercado-Tecnologia.

Marque con una X Seleccionar esta idea ya que es la de mayor prioridad dentro de la

la oportunidad de organizacion, la demanda de este producto va en crecimiento y

negocio seleccionada

la tecnologia es facil de adquirir, por lo tanto, se considera que es
la que primero se puede poner en marcha.
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4. PROYECTO DE NEGOCIO

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR

e {QUE ES EL PROYECTO DE NEGOCIO? e (LAACTIVIDAD PLANEADA ES VIABLE O NO?
* {QUE DOS PARTES TIENE?
* {EN QUE ACABA EL PROYECTO DE NEGOCIO?

En el acto de emprender una actividad, la persona emprendedora se auxilia de diferentes herra-
mientas, entre las que se destaca el Proyecto de Negocio por su versatilidad, facilidad de uso y valor
paralatoma de decisiones a la hora de planificar los negocios.

El Proyecto de Negocio tiene dos partes, igual de importantes. El Plan de Negocio y el Plan
Tecnoldgico.

El Plan de Negocio es el modelaje donde se puede simular cémo funcionaria el negocio una
vez puesto en explotacidn en cuanto a mercado, tecnologia y produccidn, gestion de las personas
y en lo economico financiero.

El Plan Tecnoldgico es la materializacion fisica y conceptual del producto que se pretende
desarrollar con el fin de contrastar su factibilidad técnica y econdmica. El resultado de dicho plan
es el prototipo. Este prototipo, como patrén de referencia practica, ayuda a corregir lo que se ha
definido sobre el papel. Es importante contrastar el prototipo con una muestra de potenciales

ad PROYECTO DE NEGOCIO
s +
E PLAN DE NEGOCIO "7.. @ PLAN TECNOLOGICO

« ESTUDIO DE MERCADO INFORMACION

« PLAN DE MARKETING

« ESTUDIO TECNICO PRODUCTIVO

« GESTION DE PERSONAS

« ESTUDIO ECONOMICO FINANCIERO Q PROTOTIPO
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clientes que esté fuera del entorno de la persona emprendedora, con el objetivo de anticipar la
reaccion de los clientes antes de la comercializacion definitiva. Esto ayuda a modificar y afinar el
producto y sus atributos antes del lanzamiento definitivo.

Son muchos los casos, circunstancias o propositos en los cuales se necesita desarrollar un
Proyecto de Negocio, entre estos destacan:

1. Presentacion de disefio o modelo de un negocio que se va a poner en marcha.
Convencimiento a posibles financistas (Banco, autoridades, ONG, etc.).
Lanzamiento de una actividad, producto o evento.
Esclarecimiento de los objetivos y de a donde se quiere ir.
Asignacion de las responsabilidades (quién tiene que llevar a cabo cada accion).
Aprovechamiento de las oportunidades.
Favorecer la creacion de método y disciplina de trabajo.
Identificacion de errores y desviaciones a tiempo para corregirlas y disminuir los efectos
negativos y las consecuencias graves, ademas, facilitar la adopcion de soluciones a tiempo.

©NSA e W

Después de la elaboracion del Plan de Negocio y el Plan Tecnoldgico con previsiones favo-
rables al lanzamiento de la actividad, y antes del Proyecto de Negocio, se hace un pequeiio test
de mercado, en el cual la persona emprendedora produce y vende su producto de manera expe-
rimental. El test de mercado se realiza normalmente con un cliente cercano que ayude con su
valoracion del producto.

Si el test reproduce lo planificado se hara la puesta en marcha definitiva de la actividad. En
caso de que el test no sea satisfactorio e implique cambios que hagan el emprendimiento inviable,
se abandona el proyecto. Si se evaliia que tales cambios son asumibles, se incorporan y se modifica
la planificacién del emprendimiento para ver su impacto y hacer un nuevo test.
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5. PLAN DE NEGOCIO

CONOCIMIENTOS DECISIONES ATOMAR
e {QUE ES EL PLAN DE NEGOCIO? * (ES EL EMPRENDIMIENTO FACTIBLE Y RENTABLE
« {QUE APARTADOS TIENE? EN SU FORMULACION COMO PARA HACER

UN TEST DE MERCADO?

El Plan de Negocio es un documento formal que modela de forma detallada el negocio. El
plan parte de los estudios previos realizados en las dos primeras fases y profundiza los estudios
realizados con informacién mas detallada y nuevas herramientas de estudio.

Los contenidos del Plan de Negocio pueden estructurarse ast:

Introducciéon

Estudio de Mercado

Plan de Marketing

Estudio técnico productivo
Organizacion y gestion de personas
Estudio econémico financiero

S Gk W

A continuacion se profundizan todos los apartados que incorpora el Plan de Negocio.

5.1 INTRODUCCION

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR

« (COMO SE DEFINE UNA EMPRESA? * {COMO LA PERSONA EMPRENDEDORA DEFINE
SU EMPRESA?

La introduccion es un resumen breve, conciso y suficiente que sirve para ofrecer informacién
general sobre el origen y la razon de ser del proyecto. Se nutre sobre todo de los datos sobre la perso-
naemprendedora, la oportunidad de negocio a estudiar ylas razones y el contexto en el que la perso-
nahaelegido esa oportunidad, profundizadas ya en las dos primeras fases del proceso emprendedor.

Se sugiere que contenga los siguientes aspectos:

A) IDENTIFICACION DE LAS PERSONAS PROMOTORAS Y LA EMPRESA

La descripcion de la persona o grupo emprendedor que fomenta la actividad se incluye en
este apartado con sus caracteristicas.

Personas: Experiencia laboral, formacidn, conocimientos, habilidades...

Empresa: Ubicacion geografica, institucional, climatoldgica, fisica, cultural, etc.; de la nueva
actividad y de quienes se proponen realizar el proyecto.
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B) RAZONES QUE MOTIVAN EL ORIGEN DEL PROYECTO

Se trata de una descripcidn de las razones que motivan el emprendimiento.

Esimportante en el caso de los intraemprendimientos diferenciar las motivaciones de la em-
presay las de las personas promotoras del emprendimiento.

La motivaciones personales pueden ser salariales o de ingresos, de crecimiento personal, au-
tonomia, etcétera.

Las motivaciones empresariales pueden ser financieras, tecnoldgicas, de mercado, u otras
que justifican la pertinencia del proyecto de empresa.

Estos dos primeros apartados se derivan de los resultados de las dos primeras fases. La senci-
llez técnica, siendo un ejercicio narrativo simple, es inversamente proporcional a laimportancia
que tienen las personas emprendedoras y sus motivaciones en el Proyecto de Negocio. Se insiste
enlo afirmado en apartados anteriores: las personas motivadas son la clave de cualquier empren-
dimiento. La importancia de caracterizar y presentar las personas adecuadamente —con sus mo-
tivaciones, capacidad e ilusion— es trascendental, pues es el primer apartado que se analiza como
pista fundamental de la fortaleza del emprendimiento.

C) DESCRIPCION DEL PROBLEMA O NECESIDAD A LA QUE RESPONDE

Todo emprendimiento trata de cubrir una o varias necesidades de los clientes, que preferiran
obtener el producto o servicio y no pondran reparos en gastar el dinero que les cuesta. Por lo tan-
to, todo proceso de emprendizaje comienza por definir la necesidad que se pretende solucionar.

Se describe el problema (necesidad) que atendera el proyecto y sus posibles alternativas de so-
lucion. Este apartado tiene su origen en el analisis desarrollado en la fase de identificacion de laidea.

D) RAZON DE SER DE LA NUEVA ACTIVIDAD: MISION, VISION Y OBJETIVOS

Es esencial no olvidar que todo comportamiento, actividad, empresa o emprendimiento tie-
ne una razon que le da sentido.

Seilustra esta tesis con la metafora del automévil. El ejemplo tomado es una pieza del motor:
el piston. Lo primero es explicar sus caracteristicas, sus peculiaridades, su acabado, etc. Al ad-
vertir las dificultades de su realizacion y la calidad de la pieza, enseguida aparece un problema de
esencialidad: épara qué sirve la biela? Es parte del motor, comprime la mezcla de gasolina que va
a ser explosionada y laimpulsa de manera que genera un movimiento..., etc. Hasta que se vuelve a
presentar la pregunta clave: épara qué sirve el motor? Hay que referirse al coche del que el motor
es parte. El piston no tiene sentido fuera del motor, el motor carece de razon de ser si no es for-
mando parte del coche. Es la finalidad tltima la que justifica la existencia de las partes.

De la misma forma, un Plan de Negocio tiene sentido en su finalidad. Y esa finalidad es crear
riqueza o valor que sirva para resolver una necesidad humana o que sirva ala humanidad.

A esafinalidad, a ese sentido ultimo hay que referirse para dar sentido de direccion y poner la
medida de éxito alo que se propone hacer con el Proyecto de Negocio. A esto se le llama MISION.

En el siguiente grafico se recogen conceptos que ayudaran a plasmar con sentido sistema-
tico las partes que intervienen en la fijacion de las funciones necesarias para llevar a cabo el
emprendimiento.

Las empresas, una vez en marcha, periédicamente revisan su razon de ser con diferentes ins-
trumentos de planificacion estratégica, como la Planificacién Estratégica Participativa, la Planifi-
cacion Canvas u otras metodologias que facilitan el proceso de revision estratégica.
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GRAFICO: DEFINICION DE TERMINOS

VALORES MISION
REGLAS MAESTRAS QUE RIGEN RAZON PERENNE DE LA EXISTENCIA
NUESTRO COMPORTAMIENTO. DE UNA ORGANIZACION.
ES EL SISTEMA DE CREENCIAS ES UN PROPOSITO TAN GRANDE
DE UNA ORGANIZACION QUE NUNCATERMINA DE ALCANZARSE.

(Ejemplo: “Expandir la capacidad del hombre
para explorar los cielos”. Mision de la NASA)
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ESTUDIO DE CASO
RAZON DE SER DE LA NUEVA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

El desarrollo y diversificacién de la industria de produccién de materiales de la cons-
truccién a nivel local, valiéndose de las potencialidades enddgenas del territorio, es una
necesidad del municipio y una politica del pais.

La nueva actividad econdmica que se pretende fomentar en la UEB de Manteni-
miento Constructivo del municipio de Jobabo contribuira a incrementar los ingresos
economicos de la entidad y de sus trabajadores, a satisfacer necesidades internas de la
propia UEB y de un sector del mercado potencial del propio municipio.

Mision: Producir y comercializar ladrillos de barro con calidad certificada, aprove-
chando la arcilla existente en la localidad, para satisfacer necesidades de las construc-
ciones del municipio de Jobabo.

Vision: Se trata de una UEB lider en el afio 2018 en la produccién y comercializa-
cién de ladrillos de barro con calidad certificada, caracterizada por un colectivo laboral
altamente eficiente y capacitado.

Objetivos

1. Producir y comercializar 432 000 ladrillos de barro con calidad certificada en

el primer afo, con incrementos del 3 % anual, utilizando la infraestructura
existente en la entidad y los yacimientos de arcilla del municipio, con enfoque
medioambiental.

2. Lograringresos ascendentes a 302400 CUP en el primer afio, con tasas de incre-

mento anual de 3 %, hasta llegar a 340 353 CUP en el quinto afio.

3. Generar seis nuevos empleos para la comunidad desde el primer afio.

E). PRESENTACION DEL SECTOR DE LA ACTIVIDAD QUE SE PRETENDE REALIZAR

Consiste en una valoracion concisa que abarque los siguientes aspectos:

1. Caracterizacion del sector empresarial (industrial, forestal, pecuario, agroindustrial, de
transformacion, transporte, restauracion, etc.) en el que se integra el Proyecto de Nego-
cio. Situacion actual y las perspectivas de desarrollo en el marco institucional y geografi-
co definido en el punto “a”.

2. Politicas econdmicas (estrategias, planes, normativas), fiscales, ambientales, industria-
les, comerciales, financieras y sociales existentes para determinar su influencia en el de-
sarrollo de la nueva actividad.
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5.2 ESTUDIO DE MERCADO

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR

* {QUE ES UN MERCADO Y QUE ES UN SEGMENTO + A QUE MERCADO OBJETIVO RESPONDE LA
DE MERCADO? ACTIVIDAD CON SU PRODUCTO?

« {COMO SE HACEN LOS ESTUDIOS DE OFERTA « (HAY DEMANDA INSATISFECHA EN EL MERCADO
Y DEMANDA? AL QUE SE DIRIGE LA ACTIVIDAD?

El Estudio de Mercado debe reflejar las caracteristicas del mercado (o una parte de ellas) en
el que introduce el producto la persona emprendedora. El principal objetivo es obtener infor-
macién que ayude a enfrentar las condiciones del mercado (o el segmento), tomar decisiones y
anticipar su evolucion.

Este estudio parte del andlisis de prospeccion PMT realizado para la oportunidad de negocio
seleccionada. Servira de sustento al Plan de Marketing, al estudio tecnolodgico y al estudio econd-
mico financiero. Su preocupacion esta centrada en conocer lo que quiere el mercado o segmento,
como lo quiere y en qué cantidad.

Un mercado se refiere a un lugar o medio en el cual se interrelacionan los compradores (de-
manda) y los vendedores (oferta) de un producto. Se caracteriza por el ambito geografico y los
productos sustitutivos que cubren similares necesidades con las mismas caracteristicas de precio.

El negocio, normalmente, responde a un mercado de manera parcial. Los mercados estan di-
vididos en segmentos y las empresas dirigen sus productos a segmentos concretos de mercado
que definen el mercado objetivo de la empresa.

Un segmento de mercado es un conjunto de clientes bien definido a los cuales la empresa
puede satisfacer sus necesidades. Una empresa elige un segmento cuando es medible (se sabe la
dimensién de las compras que realiza), accesible y rentable. Los segmentos de mercado se pueden
dividir teniendo en cuenta diversos factores.

GEOGRAFICO por barrios, provincias, municipios...

DEMOGRAFICO por sexo, edad...

PRODUCTO por producto, presentacion, dosificacion...

CLIENTE por tipo final-intermediario, minorista-mayorista, sector estatal-privado,

clientes del turismo...

PSICOGRAFICA por clase social, estilo de vida, personalidad, gustos...

El Estudio de Mercado se divide en el estudio de la demanda y el estudio de la oferta. Antes
de entrar en el estudio de la demanda y de la oferta hay que delimitar el producto, el mercado ob-
jetivo y los productos sustitutivos. Esto se hace recopilando los resultados trabajados en la fase 2,
donde se hace una primera aproximacion al producto y mercado.
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Es importante para el Estudio de Mercado recabar informacién tanto en cantidad como en
calidad. La calidad de la informacion esta relacionada con su veracidad y relevancia para el estu-
dio. Con tal propdsito la persona emprendedora tiene que desplegar un proceso de investigacion
de los diferentes actores del mercado. La persona emprendedora hace eso recurriendo a diversas
fuentes: actores del mercado (clientes, competencia, agencias que laregulan...), instituciones que
puedan facilitar informaciones relevantes (instituciones publicas, asociaciones...) o a través de
material bibliografico o digital disponible en bibliotecas e internet.

ESTUDIO DE CASO

PRODUCTO Ladrillos macizos de barro
MERCADO Materiales para la construccién de muros en el oriente cubano
MERCADO OBJETIVO Materiales para la construccién en el municipio de Jobabo

PRODUCTOS SUSTITUTIVOS Bloques de hormigén, lajas y celosias

A) ESTUDIO DE LA DEMANDA
Definicién de demanda
El estudio de la demanda debe contener los siguientes aspectos:

1. Definicién de la necesidad que satisface.

2. Caracterizacion de los diferentes tipos de demandantes del producto.

3. Caracterizacion de la cadena de distribucion por cada tipo demandante.

4. Recopilacién de la valoracidon que existe sobre los productos actuales que se consumen
por cada tipo de demandante (grado de satisfaccidon, qué echan de menos o ambitos de
mejora, disposicion a nuevas entidades proveedoras, etc.).

5. Cuantificacion de la demanda por cada tipo de demandante, en la medida de lo posible
(porcentaje del total de entidades identificadas en cada segmento de mercado, volumen
de unidades de producto que se demandan, importe de la demanda y sus tendencias).

6. Valor afiadido que se aporta con el producto. éPor qué van a comprar el producto que se
oferta?

El estudio de la demanda se desarrolla en una tabla resumen.

Como complemento del andlisis de datos es bueno contrastar con un grupo de usuarios del
producto para conocer mejor la demanda y sus caracteristicas. Una opcion para poder hacer di-
cho estudio es a través de un panel de personas y empresas usuarias o una muestra controlada que
se corresponda con el segmento analizado, para obtener una primera retroalimentacion sobre
productos ya existentes.
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TABLA DE ESTUDIO DE LA DEMANDA

ESTUDIO DE CASO

0J3sIuInS ouoqJed
[9p pepI|IqeIsa g| opnpo.d 3p OpIUIU0D
Jeinbase A ewd |3p sedisi) 00'000 ¥ $ ap eIquojo) A seunp oleq ap 0JUBW)
©LI91BW 3P 0150) SEJNSIR1IRIE)  9uiodwiunuod oue  SOPIjOL SO||1Pe] 3P se7 soidiiunw so| Jpnpoud ered
[ J1npas Jod Apepied  [eSapeplun 00009  3|qe1sd 0ASIUIWNS ud epalipeidwo)  ‘pepnua eidoid e
0J3sIuInS
[3p PepI|IqeIsa gl opnpo.d s9yuanyYns
Jeinbase A ewd 13p sedisi) 00'000 9z1$ 3p sapepiued us A eIquojo) A seunp
©LI91BW 3P 0150) SEDIISIR1IRIE)  d)odwi un uod oue pepI[ed 3p oinw se7 soidiiunw so| seiqo eted
[ J1npas Jod Apepied | sapepiun 000 oL 3p SOIUBWI[I ug eaup eidwo)  ‘pepiud eidold el
OpeIRIIL0 O
ap ojudIwijdwind (uo1INISU0I B
|9 U3 pepIjIqeIsT « 9p Sa[eLaIeW Ap
AIUISIXD B3O 00'000 0ZV$ pepijed Sepual se| 2IUIA 3P BpUBIY) soInw ap
®| Jade)sies opipod apauodwi w03 03dnpoud |9p eioey seisinjodsueny PJWOUOJISEN  UQIIINIISUO) |
ey OU anb epuewap un uod oue |e Se1I3J0 $9|qrIS? A saiopaanoud Aonsawo) eled sodiseq
e| 21qnd onobau |3 01ald S9pepIUN 000 009 A s3uanyns '$21012Npo.d ap esaidw S9jeLIRIRN
U UOud
/AdNG NO 31 q avdQ N NOD
1 /ANY Vv q 0 q d YNIAQYD VY \/ NILN3IS ] /4SILYS b
0 avIdy Joak | 0 q N3OV S 0 avQ




PROYECTO DE NEGOCIO

36

B) ESTUDIO DE LA OFERTA
El estudio de la oferta debe indagar sobre la existencia de productos similares a los que quie-
ren desarrollarse con el emprendimiento. Para ello se requiere de la identificacion y el analisis de
las principales empresas oferentes en el mercado.
El estudio de la oferta debe contener los siguientes aspectos:
1. Identificacion de los oferentes.
2. Caracterizacion de los oferentes (localizacion, tipo de empresa, experiencia, sector de ac-
tividad, tipo de clientes, nimero de trabajadores, tecnologia, fortalezas y debilidades...).
3. Ladistribucion de la cuota de mercado de los oferentes por tipo o por empresa y su volu-
men de venta.
4. Catalogo de productos que ofrecen y las caracteristicas diferenciales que tienen. Aqui se
mencionan los precios de referencia de los productos por cada tipo de oferente.

5. Tendencia a futuro por cada tipo de actividad o empresa.

El estudio de la oferta se desarrolla también en una tabla resumen.

ESTUDIO DE CASO: TABLA DE ESTUDIO DE LA OFERTA

horno y una pisa

NECESIDADES  ¢QUIENES TIPOLOGIAS «COMO SE {QUE PRODUCTOS  POR QUE LES
ASATISFACER  OFRECEN DE EMPRESASYSUS  DISTRIBUYEN OFRECEN Y SUS COMPRANEL
POREL RESPUESTA CARACTERISTICAS  LAS CUOTAS CARACTERISTICAS? ~ PRODUCTO? (QUE
PRODUCTO A LA NECESIDAD? DEL MERCADO VALOR ANADIDO
DE CADA APORTA CADA
OFERENTE? OFERTANTE?
Materiales UEB de Es una pequena Produce para Ladrillos de Porque es parte
bésicos para Aseguramientoy  UEB estatal que insumos y barro y bloques de los pocos
la construccion  Comercializacion ~ produce ladrillos comercializar de hormigdn de suministradores
de muros de insumos, debarroy bloques  dentro del sector  baja calidad que no cubren la
perteneciente de hormigdn agropecuario. gran demanda
ala Empresa Sus producciones existente
Agropecuaria anuales equivalen
Jobabo 2120 000
ladrillos, satisface
el 14,3 % del
mercado
Productor por Es una pequena Produceyvende  Ladrillosdebarro  Porque es parte
cuenta propia produccion 25000 ladrillos  de baja calidad de los pocos
(Luis Miguel artesanal de al ano para un suministradores
NievesVazquez,  ladrillosdebarro 2,98 % que no cubren la
residente en realizada por un gran demanda
Caobilla) trabajador por existente
cuenta propia
que solo posee un
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C) RESUMEN DE ESTUDIO DE MERCADO

La informacion ordenada en tablas se tiene que resumir con el objetivo de disponer de datos
que apoyen el proceso de decision.

Esta explicacion tendra en cuenta:

1.

Los cambios previsibles en la estructura de la demanda y la oferta con la entrada de nue-
vos actores o la desaparicion de los existentes.

Las facilidades o dificultades para que haya cambios en la demanda y la oferta (tipo y vo-
lumen). Barreras de entrada a nuevos oferentes o demandantes.

El andlisis de la cadena de valor en la que se integra el producto y la prevision de cambios
en la cadena que afecten al mercado del producto.

El impacto de cambios de mercado en el emprendimiento (produccion, marketing, ges-
tién de personas...).

ESTUDIO DE CASO

Al estudiar el mercado dentro del municipio se conocié que la demanda anual es de
840 000 unidades y que solo se satisface en un 26,8 % por los actuales oferentes, por lo
que queda insatisfecho un sector importante del mercado donde se pretende comercia-
lizar las producciones.

Dentro del municipio existen tres oferentes:

» UEB de Aseguramiento y Comercializacion de insumos perteneciente a la Em-
presa Agropecuaria Jobabo, que produce elementos de muro (bloque y ladrillos)
para insumos y para ser comercializados dentro del sector agropecuario. Sus
producciones solo significan el 14,3 % de la demanda.

» Productor privado con pequefias manufacturas artesanales de ladrillos, ubicado
en el consejo popular Dos Hermanos, fuera de la cabecera municipal. No cuenta
con medios de transporte para mover sus producciones, las cuales satisfacen solo
el 2,98 % de la demanda.

e Dos comerciantes individuales que suministran ladrillos que compran en el
municipio Las Tunas. Tampoco cuentan con medios de transporte propios, pa-
gan el servicio de transportacion y venden al cliente final con un incremento de
un 50 % del precio de adquisicion. Solo cubren el 9,52 % de la demanda. La ten-
dencia de este pequefio negocio es a disminuir sus volimenes de venta.

El mercado de materiales para la construccién de muros esta acaparado por los la-
drillos y no se piensa que a corto plazo los bloques y las celosias pudieran constituir una
parte significativa de dicho mercado.
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5.3 PLAN DE MARKETING

CONOCIMIENTOS

* {QUE ES MARKETING MIX?
e (EL MARKETINGY LA PUBLICIDAD SON LO MISMO? * (A QUE PRECIO OFRECERLO?

DECISIONES A TOMAR

{COMO DETALLAR EL PRODUCTO?

* (ATRAVES DE QUE CANALES?

« {QUETIPO DE PROMOCION Y COMUNICACION SE
DEBE REALIZAR PARA FACILITAR LA VENTA DEL
PRODUCTO?

e (CUANTO SE VENDERA?

El marketing tiene el objetivo de hacer llegar los productos apropiados, a las personas apro-
piadas, en el momento apropiado, en la plaza apropiada, al precio apropiado y mediante la pro-
mocion apropiada. El marketing, aunque incluya la publicidad dentro de sus objetivos va mucho

mas alla de ella.

Los resultados del Plan de Marketing se trasladan al estudio técnico productivo y al estudio
econdmico financiero, y a su vez se utilizan en el Plan Tecnoldgico.

A) LAS CUATRO P

El Marketing Mix es el compendio de todo lo que es el marketing. A través de las cuatro P del
Marketing Mix la persona emprendedora incide en el mercado. Las cuatro P son Producto, Precio,
Plaza (Distribucion) y Promocion.

PRODUCTO Definicion:
Es aquello que la empresa oferta para satisfacer la necesidad concreta del cliente.
Tipos de producto:
Material 0 inmaterial (servicios), estandar o a la medida, consumo duradero o perecedero.
Decisiones a tomar:
Variedades de productos, caracteristicas, calidad, diseio, nombre de la marca,
empaquetado, tamano, garantias, devoluciones y servicio al cliente.

PRECIO Definicion:

Es el del valor monetario del producto, que trata de corresponderse con sus atributos y la
aceptacion de los clientes. Es la variable que mayor influencia tiene en las ventas.

Tipos de determinacion de precios:

* Basado en los costes: Tiene que cubrir por lo menos los costes de produccién sobre los
cuales se le puede anadir un margen. El analisis econdmico financiero aportara el valor
de los costes.

* Basado en el mercado: El precio que existe en el mercado para ese producto. El analisis
de mercado nutrira con datos sobre estos precios.
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« El precio tendra que cubrir los costes y no podra superar lo que esta establecido en el
mercado.

Decisiones a tomar:
Lista de precios, descuentos o rebajas, periodos de pago, facilidades en las formas de
pago, créditos.

PLAZA (DISTRIBUCION) Definicion:

La forma que utiliza la empresa para hacer llegar el producto a los clientes en el lugar,

momento y cantidad adecuados.

Tipos de distribucion:

* Con intermediarios o al consumidor final: Los intermediarios compran para luego
vender a otros intermediarios o al consumidor final. El consumidor final compra el
producto para consumirlo.

* Hay dos tipos de intermediarios. Unos son mayoristas que compran para luego vender
a otros intermediarios, mientras que otros, los minoristas, compran para vender al
consumidor final.

* El canal de distribucion consiste en una estructura formada por todos los que facilitan
el proceso de circulacion del producto hasta el cliente.

Decisiones a tomar:

Nidmero de canales a utilizar. Tipo de canales: Venta directa o a través de intermediarios.

Longitud de canal: Pocos intermediarios o muchos (canal corto o canal largo). Funciones

a realizar por los integrantes del canal, tipos de distribucion (exclusiva, selectiva..).

Transporte. Inventarios.

PROMOCION Definicion:

Es el conjunto de acciones para estimular la demanda del producto. Se trata de
comunicar la existencia, caracteristicas y necesidades que cubre el producto con la
intencidn de motivar su compra por parte del cliente.

Tipos de promocion:

* Publicidad: Forma de comunicacion pagada para motivar la compra del producto por
el cliente a través de anuncios de periddico, carteles pablicos, cunas de radio, spot de
television, publicidad en internet..

* Relaciones publicas: Actividades para mejorar la relacién de la empresa con
determinadas personas o entidades con el objetivo de tener una opinién e imagen
plblica favorable. Se puede hacer a través de financiacion de actos culturales, apoyo a
asociaciones locales, patrocinio de equipos deportivos, participacion en los carnavales
o ferias, etc.

* Merchandising: Estudio técnico para destacar el producto en los puntos de venta.

Se pude hacer a través de la situacion del producto en la tienda o incentivando a los
comerciales para favorecer la venta.

* Promocion de venta: Actividades de corta duracion para aumentar las ventas. La oferta
de muestras gratuitas, regalos complementarios...

Decisiones a tomar:
Tipos de promocién a utilizar. Recursos en personas, tiempo y dinero utilizados,
desglosados para cada tipo.
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ESTUDIO DE CASO

PRODUCTO Ladrillos macizos de barro grado “B” con dimensiones fisicas de 60 mm
X120 mm X 250 mm; resistencia media minima a compresion de 10 MPa
(Megapascal), alabeo no mayor del 2 % del largo y niveles de absorcion de
agua a temperatura ambiente menores al 20 % de su peso. Este producto
por sus caracteristicas y por ser estandar cumple los requisitos técnicos para
ser empleado en muros de carga, divisorios, pilares, arcos, bovedas, cercas
perimetrales y en general en cualquier estructura constructiva.

PRECIO Se propone el precio de 0,70 CUP por unidad, considerando la ficha de costo
y el precio topado establecido por Ias Resoluciones 4, 6y 7 del 2015 de la
Direccion Provincial de Finanzas y Precios (0,7654 CUP por unidad). En el
caso de que determinadas producciones (se estima un maximo de hasta un
3 %) no cumplan al menos uno de los parametros de calidad establecidos se
comercializaran a 0,60 CUP por unidad.

PLAZA (DISTRIBUCION) Nuestro producto se trasladara con medios propios y se entregara en las
tiendas de venta de materiales de la construccion pertenecientes a la Empresa
de Comercio, segun lo convenido con nuestro cliente. Las producciones
destinadas a obras seran trasladadas directamente a estas y las previstas
para satisfacer las demandas internas de la UEB se trasladaran a la base de
produccion de materiales de la construccion, ubicada en el perimetro de la
planta productora de ladrillos.

PROMOCION Nuestros clientes potenciales recibiran comunicacion sobre la existencia de
nuestro producto a través de:
» Comunicacién verbal y telefonica.
« En reuniones donde participan los principales directivos de las entidades del
territorio, para que conozcan nuestro producto y sus caracteristicas.
* Muestras de nuestras producciones en ferias y exposiciones.
* Promocion en la radio local y a través de folletos.

B) PRONOSTICO DE VENTAS

El Estudio de Mercado aporta informacion sobre los productos en el mercado, sus caracteris-
ticas, la segmentacion y el precio. Nutriéndose de esa informacion, el Plan de Marketing detalla
las cuatro P con el precio como variable importante para el prondstico.

Esta informacion es suficiente para hacer una prevision de ventas que incorpore:

1. Tipodeunidad a facturar: peso, productos, horas...

2. Cuantia a facturar: Volumen de unidades y su variacion en el tiempo.

3. Precio unitario: Cuantia y su variacion en el tiempo.

La prevision se hace por segmento, al sumar dichos segmentos se llega al prondstico de ingre-
so total por ventas.
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ESTUDIO DE CASO
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Las unidades de facturacion para productos materiales son sencillos de definir: kilogramos
(kg) de arroz, unidades de ladrillo, toneladas (t) de piedra, litros de leche...

Si la actividad a emprender consiste en un servicio es importante definir las unidades en las
que se mide la facturacion. Los servicios son un conjunto de actividades heterogéneas que acaban
en un resultado concreto.

La venta se puede hacer por producto, si estos son homogéneos y estan bien definidos con su
precio unitario. Pero si los productos son servicios profesionales personalizados se recomienda
hacerlafacturacion por horas trabajadas. Elimporte de los servicios de transporte se puede hacer
por kilémetros recorridos. Por ultimo, si es dificil facturar por producto, por hora trabajada o por
otras unidades especificas como los kilémetros, se puede hacer un prondstico estimando los va-
lores totales a facturar. Es recomendable siempre, en la medida de lo posible, ya que para algunos
tipos de actividad no hay otra solucion, hacer las previsiones detallando la unidad facturada, la
cantidad y el valor.

Ejemplo

La tramitacion de un servicio notarial se puede facturar por nimero de paginas certificadas.
El producto, la pagina certificada, esta bien definido con su precio unitario.

Lalegalizacion y puesta en marcha de una cooperativa no agropecuaria realizada por un abo-
gado lleva actividades muy diferentes, con un grado de incertidumbre grande. La unidad de factu-
racion adecuada seria el valor por hora de servicio.

5.4 ESTUDIO TECNICO PRODUCTIVO

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR
« ({QUE FACTORES HAY QUE TOMAR EN CUENTA EN « (QUETECNOLOGIA UTILIZARA EN LA ACTIVIDAD?
LA SELECCION DE UNATECNOLOGIA? « {COMO SE ORGANIZARA LA PRODUCCION?

* {QUE ES UN MAPA DE PROCESO?

El estudio técnico productivo recoge los aspectos de la empresa relacionados con el proceso
productivo, asi como el disefio y la localizacion del equipamiento o tecnologia previstos. Es reco-
mendable que incorpore un estudio selectivo de tecnologia, informacion sobre el mapa de proce-
so, el proyecto de ubicacion y la estrategia medioambiental.

Los resultados del estudio técnico productivo se trasladan al analisis de gestion de personasy
al estudio econdémico financiero. También son de referencia para el Plan Tecnoldgico.

A) SELECCION DE LA TECNOLOGIA

Resulta imprescindible realizar un estudio sobre qué tipo de tecnologia es la mas adecuada
para el proyecto empresarial que se quiere desarrollar.

El estudio de las diferentes alternativas tecnoldgicas tiene en cuenta el producto a produciry
unaserie de criterios relacionados con la sostenibilidad, rentabilidad, idoneidad, impacto social y
accesibilidad a las alternativas tecnoldgicas.
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Es asi como el estudio se lleva a cabo a través de una tabla en la que se comparan un maximo
de tres alternativas. En la primera parte de la tabla se caracteriza la tecnologia, mientras en la
segunda se valora segun diferentes criterios. En base a esta comparacion se decide la tecnologia
adecuada. Es importante atender los criterios tecnoldgicos en relacion con el emprendimiento,
su producto y su contexto. Los criterios tienen una importancia diferente para cada tipo de em-
prendimiento, y es esencial analizar la importancia de cada criterio en la seleccion final.

La seleccion tecnoldgica se hace ante la existencia de alternativas tecnoldgicas diferentes
para llevar a cabo la actividad productiva. Lo ideal es tener por lo menos tres alternativas, pero
es posible que se tengan menos, o tan solo una, lo que restringiria las posibilidades de desarrollo
de la actividad. Incluso, en el caso de una sola alternativa es muy aconsejable hacer este analisis
paraidentificar las debilidades y fortalezas que puede tener el emprendimiento en relacion conla
tecnologia y actuar en consecuencia.

ESTUDIO DE CASO

La persona emprendedora selecciona la tecnologia adecuada auxiliandose de la tabla de
seleccion. La tabla tiene las diferentes tecnologias en el eje horizontal y los atributos y
criterios a valorar de esas tecnologias en el eje vertical. La tabla se rellena de la siguiente
manera.

1. Se caracteriza cada tecnologia en las lineas de descripcion.

2. Se evaltan las alternativas tecnoldgicas por cada criterio y se ordenan las tecno-
logias segin como respondan a ese criterio. La mejor tecnologia en relacion con
el criterio se le pone un 3 en la columna, la segunda mejor tecnologia se le pone
un 2, etc. En caso de que haya dos ideas que respondan de manera similar a un
criterio se les da el mismo numero.

3. Sehacelaeleccion segun lavaloracion de las tecnologias y el peso que los diferen-
tes criterios tienen para el emprendimiento.

4. Serazonade maneraresumida la eleccidon tecnoldgica.

PARAMETROS )
A CONSIDERAR TECNOLOGIAS A EVALUAR

NOMBRE DE LA MANUAL SEMIMECANIZADA MECANIZADA
TECNOLOGIA
| Breve descripcion Consiste en la produccion Consiste en la Consiste en realizar de
= delapropuesta de ladrillos totalmente combinacion de forma mecanizada todas
"2 tecnoldgica (explicar  manual, desde la extraccion  actividades manuales y las fases del proceso de

siesapropiadaalos  delaarcillaconpicoypala, mecanizadas: laextraccion  produccion de ladrillos.
escenarios donde se el acarreo con carretillas, la  de la arcilla se realizara
utilizard y por qué) conformacién de la pasta de forma mecanizada: se

de barro en pisas movidas  utiliza un tractor con un

por el hombre, hasta el aditamento apropiado;

— DESCRIPC
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PARAMETROS )
A CONSIDERAR TECNOLOGIAS A EVALUAR
TECNOLOGIA 1 TECNOLOGIA 2 TECNOLOGIA 3
NOMBRE DE LA MANUAL SEMIMECANIZADA MECANIZADA
TECNOLOGIA
corte del ladrillo en moldes el acarreo en el mismo
de forma artesanal, secado  tractory en carreta; las
directamente enel sueloy  fases de trituracion del
quema en hornos de lena barro y el conformado
y controlados de forma del ladrillo se lleva a cabo
empirica, por apreciacion.  con maquinas accionadas
por motores eléctricos;
se emplean ademas
transportadores movidos
por motores eléctricos; la
S fase de secado se realiza
9 de manera natural; el
= traslado y carga al horno
2 es de forma manual; las
= temperaturas se controlan
con un termémetro de
capilar.
Fases y subfases
que la conforman
(descripcion)
Resumen: Listado
de recursos
Complejidad 3 2 1
Disponibilidad 3 2 1
Capacidad o escala 1 2 3
— deproduccion
©
= Calidad de 1 2 3
= produccién
<
o
Costos de 3 2 1
adquisicion
Costos de 2 3 1
explotacion -
productividad
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PARAMETROS
A CONSIDERAR

TECNOLOGIAS A EVALUAR

= P
‘© tecnologica
definida

EVALUAC

por los bajos niveles de
productividad que se
obtienen y por los bajos
estandares de calidad del
producto terminado, lo cual
no cumple con la propuesta.

estan disponibles en el
mercado nacional, ofrece
productividad adecuada
y consumo energético
aceptable, el producto
terminado redne los
estandares de calidad
exigidos.

NOMBRE DE LA MANUAL SEMIMECANIZADA MECANIZADA
TECNOLOGIA
Necesidades de 2 3 1
personas - cantidad -
calidad

Z Demanda energética 3 2 1

]

< Impacto ambiental 3 2 1

5

w  Sostenibilidad 3 2 1
técnica
Posibilidades de 2 3 1
mejora
RESUMEN Es la de mayor puntuacion  Es la tecnologia apropiada  Obtiene la menor
Valoracion pero se considera no para el negocio, los puntuacion y no se
de la eleccion apropiada para el negocio  equipos necesarios considera apropiada

a pesar de su elevada
productividad por los altos
consumos energéticos
(incluye fuel oil) y no estar
disponible en el mercado
nacional.

B) MAPA DE PROCESO DE VENTAS
Un mapa de procesos es la representacion grafica de uno o mas procesos que resultan en la
produccion de un bien o servicio. El mapa es la herramienta principal para la optimizacion de los
procesos de un emprendimiento.
El mapa de procesos tiene el propdsito de facilitar la planificacion de la produccién. Son tti-

les para:

1. Conocer como se llevan a cabo los trabajos actualmente.
2. Analizar los pasos del proceso para reducir el ciclo de tiempo o aumentar la calidad.
3. Utilizar el proceso actual como punto de partida para llevar a cabo proyectos de mejo-

ramiento.

4. Orientar a nuevos empleados.

@

Desarrollar formas alternas de realizar el trabajo en momentos criticos.

6. Evaluar, establecer o fortalecer los indicadores o medidas de resultados.
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El mapa de procesos incluye uno o varios procesos. El proceso tiene caracteristicas definidas:

1. Un proceso es la transformacion que resulta de combinar una o mas tareas, bienes o ser-
vicios.

2. Elresultado de un proceso siempre es un producto o servicio.

El proceso siempre aflade valor al producto o al servicio que procesa.

4. Puede tener un cliente interno, de la propia empresa, o externo, en el caso que el resulta-
do del proceso salga directamente al cliente externo.

@

El mapa de proceso contribuye a hacer visible el trabajo que se lleva a cabo en una unidad de
una forma distinta a la que ordinariamente se conoce. A través de este tipo de grafica se visibili-
zan tareas o pasos que a menudo pasan desapercibidos en el dia a dia y que, sin embargo, afectan
positiva o negativamente el resultado final del trabajo.

El mapa de proceso representa esquematicamente los flujos de entradas y salidas, como tam-
bién la secuencia de procesos llevados a cabo para lograr un producto definido.

Un mapa de procesos tiene los siguientes elementos:

ELEMENTOS [

-

REPRESENTACION = MATERIA PRIMA PROCESOS SUBPROCESOS PRODUCTO O
SERVICIO FINAL

Los procesos, cuando son complejos, se subdividen en subprocesos. Cada subproceso tiene
las mismas caracteristicas anteriormente referidas de los procesos. La representacion grafica de
los procesos y subprocesos tiene que ir acompafiada de informacién sobre las personas que for-
man parte en ellos y los recursos materiales (equipamientos, herramientas, materiales...).
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ESTUDIO DE CASO

MATERIA EXTRACCION TRITURACION CONFORMAR SECADO PROCESO DE PRODUCTO

PRIMA YTRASLADO  DEL BARRO LADRILLO COCCION
DEARCILLA
MECANIZADO MECANIZADO OBRERO (1) HORNO
TRACTOR ESTRUSORA OBRERO (1)
CON PALA OPERARIO (1)
OPERARIO (1) N
ANADIR AGUA
OBRERO (1)

ROTAR LA PISTA

MECANIZADO
MOTOR ELECTRICO

La descripcion de cada proceso o subproceso con las personas, la tecnologia, el equi-
pamiento, las herramientas, los materiales, asi como con las actividades, no es necesario
incluirla dentro del esquema o grafico del mapa de proceso, sino que puede aparecer en
forma de parrafo en este acapite.

C) UBICACION FISICA

Se refiere a la localizacion geografica del proyecto. Debe considerar:
Incentivos ala ubicacion

Normativas medioambientales

Proximidad a entidades proveedoras

Costos, etc.

Forma de adquisicion o entrada (compra o alquiler)
Disefio y proyecto de realizacion de la planta
Espacio de edificios, terrenos, etc.

Proyecto técnico de construcciéon

Plan de expansion

O 0N NG w N
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D) ESTRATEGIA MEDIOAMBIENTAL

Laempresa esta obligada a respetar las normativas medioambientales que regulan cualquier
actividad. Estas normativas en los dltimos afios estan siendo mas exigentes con el objetivo de
garantizar la seguridad y salud publica hoy y en el futuro, ante problemas tan acuciantes como el
cambio climatico y el calentamiento global.

El respeto al medio ambiente es una cualidad que cualquier empresa debe utilizar como for-
taleza en términos de marca e imagen proyectada al publico.

Elimpacto del emprendimiento en el medio ambiente se tiene que estudiar para dar respues-
taalastres necesidades de laempresa: Larentabilidad de la propia EMPRESA, las necesidades de
las PERSONAS que trabajan en ellay el servicio ala SOCIEDAD en la que se integra. Una empresa
que basa su actividad en la no conservacion del medio ambiente es una empresa que no es eficien-
te ni sostenible y puede poner en peligro a las personas que trabajan en ella.

El Plan de Negocio tiene que incorporar la variable ambiental y dar respuesta a los problemas
de contaminacion y deterioro del medio ambiente que pueda provocar. El plan de empresa tiene
que incorporar, en funcién de su relevancia por la naturaleza de la actividad, los siguientes aspectos:

1. Prevencion medioambiental: utilizacion de procesos, practicas, fuentes energéticas, ma-
teriales o productos que evitan, reducen o controlan la contaminacion; lo que puede in-
cluir el reciclado, el tratamiento, los cambios de procesos, los mecanismos de control, el
uso eficiente de los recursos y la sustitucion de materiales.

2. Estudios de impacto ambiental: Es el procedimiento que tiene por objeto evitar o mitigar
la generacién de efectos ambientales indeseables, que serian la consecuencia de planes,
programas y proyectos de obras o actividades, mediante la estimacion previa de las modi-
ficaciones del ambiente que traerian consigo tales obras o actividades.

3. Mantenimiento y cuidado: Se refiere al cuidado y preservacion de forma permanente del
medio ambiente a través de las medidas aplicadas para producir un bien o servicio bajo
las normas ambientales existentes.

4. Energias renovables: Empleo de fuentes renovables de energiay ahorro de energia.

5. Contaminacion: Puede ser de suelos, agua, aire. Incluye aquellas medidas y actividades
cuyo objetivo es reducir las emisiones que contaminan el aire o las concentraciones de
contaminantes atmosféricos, asi como las emisiones de gases de efecto invernadero, los
que afectan la capa de ozono; se tiene en cuenta también el ahorro de energia. Ejemplo,
la instalacion de sistemas de captacion de derrames o fugas contaminantes, actividades
para prevenir la infiltracién de contaminantes, la proteccion de suelos contrala erosiény
otros tipos de degradacion fisica como la salinizacion.

6. Gestion deresiduos: Incluye acciones paralarecoleccidn, transporte, tratamiento, reciclaje
y disposicion final (con arreglo a normas sanitarias, ambientales y de seguridad, en la super-
ficie o bajo tierra) de los residuales sélidos, tanto industriales, agropecuarios como urbanos.

7. Educacién ambiental: Comprende actividades creativas desarrolladas de forma sistema-
tica con el fin de incrementar la base de conocimientos y su aplicacion en la proteccion
del medio ambiente.

8. Reciclaje: Se incluye el uso de todos los subproductos o productos no utilizables en el
negocio para la produccion de otro producto o servicio.

9. Productos ecoldgicos: Se trata de producir productos que sean amigables con el medio
ambiente y no afecten la salud humana.
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5.5 ORGANIZACION Y GESTION DE PERSONAS

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR
« (CUALES SON LOS HABITOS DE LAS PERSONAS « (QUE PUESTOS Y CUANTAS PERSONAS NECESITA
ALTAMENTE EFICIENTES? LA ACTIVIDAD?
« (QUE ES UNA EMPRESA INCLUSIVA? « iCOMO SE ORGANIZAN LAS PERSONAS EN LA
« (QUE ES UN ORGANIGRAMA Y COMO SE HACE? EMPRESA?
« (QUE SISTEMA DE REMUNERACION SE UTILIZA?

Lapersonamotivada, como eje central del emprendimiento, ha sido descrita anteriormente.
Este apartado cubre cuatro aspectos relacionados con las personas, su gestion y su organizacion.

La primera parte habla de la persona eficiente como base de cualquier empresa u organi-
zacion. En la segunda se argumenta sobre la organizacion de las personas y se propone un mo-
delo de organizacion de referencia a seguir. A continuacion se repasa el concepto de empresa
inclusivay, por ultimo, se hace referencia alas herramientas para modelar la organizacion de las
personas en el emprendimiento. Tales herramientas seran las utilizadas en la elaboracion del
Plan de Negocio.

A) PERSONAS ALTAMENTE EFICIENTES COMO BASE DE LA EMPRESA

El modelo de organizacion de las personas es clave en el éxito de cualquier emprendimiento.
El binomio persona-organizacion es bidireccional. Son las personas las que definen las organiza-
ciones. A su vez, las organizaciones definen la ordenacion de las personas, sus responsabilidades
y lared de flujos de comunicacion
y de coordinacion entre ellas.

Existen siete habitos que ha- CONOCIMIENTO
cen que una persona sea altamen- COMPONENTE TEORICO
te eficiente y la manera que estas {QUE HACER?

personas inciden en una organi- {POR QUE HACERLO?

zacion de éxito. La propuesta fue
realizada por Stephen R. Cover en
su libro Los 7 hdbitos de la gente
altamente efectiva.

El habito es como una inter-
seccién de conocimiento, capaci-

dad y d?seo. El’ c.onocimie’nto es HABILIDAD DESEO

el paradigma teorico, el qué hacer COMPONENTE COMPONENTE

y el por qué, y la capacidad es el _PRACTICO DE MOTIVACION
como hacer. El deseo es la motiva- {COMO HACERLO? {QUERER HACERLO?

cidn, el querer hacer. Para conver-
tir algo en un habito son necesa-
rios esos tres elementos.
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7 AFILAR LA SIERRA
_—

INTERDEPENDENCIA

PRIMERO
COMPRENDER

5

SINERGIA

6

VICTORIA
PUBLICA

PENSAR EN
GANAR/GANAR

4
INDEPENDENCIA

3

PRIMERO
LO PRIMERO

VICTORIA
PRIVADA

1

SEA
PROACTIVO

2

EMPEZAR CON
UN FIN EN LA MENTE

DEPENDENCIA

~

Los siete habitos de las personas altamente efectivas materializan muchos de los principios
fundamentales de la efectividad humana. Esos habitos son basicos y primarios, y representan la

internalizacion de principios correctos que cimientan la felicidad y el éxito duraderos.

N.° HABITO DESCRIPCION RESULTADO
1 Proactividad Habito de la responsabilidad Libertad
2 Empezar con un fin en mente Habito del liderazgo personal Sentido a la vida
3 Establecer primero lo primero Habito de la administracion personal  Priorizar lo importante contra lo urgente
4 Pensar en ganar, ganar Habito del beneficio mutuo Bien com(n, equidad
5 Procurar primero comprender Habito de la comunidad efectiva Respeto, convivencia
y después ser comprendido
6  Sinergizar Habito de interdependencia Logros, innovacién
7 Afilarlasierra Habito de la mejora continua Balance, renovacion
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B) MODELO ORGANIZATIVO

El modelo organizativo incluye la estructura formal y los mecanismos de comunicacion,
coordinacidon y toma de decisiones. Suele estar determinado, en parte, por la actividad que se em-
prende y su ubicacidon en un sector y contexto concretos. Otra parte del modelo depende de las
personas que forman la organizacion, su estilo, sus prioridades y los principios sobre los que se
sustentan.

La propuesta organizativa de personas que se plantea deriva del tipo de organizaciones que
facilitan a las personas practicar los siete habitos. Es una propuesta de referencia y esta abierta,
ya que puede materializarse en diferentes formas.

La organizacion ideal tiene estas caracteristicas:

1. Lamision de la organizacion esta integrada en la mente y los corazones de las personas

que forman parte de la empresa.

2. Se propicia el sentimiento de propiedad de las personas con la empresa y el emprendi-
miento. La organizacién fomenta la participacion de las personas que trabajan en ella en
formas diferentes: en la toma de decisiones, en la propiedad, en los beneficios...

La organizacion selecciona proactivamente su rumbo estratégico.

4. Las personas estan facultadas para prevenir y/o corregir los problemas en su origen. Se
propicia la autogestion.

5. Las actividades y los comportamientos del tipo ganar/ganar estan sustentados por siste-
mas alineados con la misidn organizacional.

6. Se cuenta con sistemas de informacion para mantenerse al tanto de las necesidades y los
puntos de vista de empleados, clientes, proveedores, accionistas y la comunidad donde
operan.

7. Sepropicia el intercambio de informacion y la cooperacion entre los diferentes departa-
mentos y/o unidades de la empresa.

8. Sehacen inversiones para renovar laempresa en cuatro dimensiones fundamentales:

a. Dimension fisica. Se reinvierte en las personas, las instalaciones y la tecnologia.

b. Dimension espiritual. Se reafirma constantemente el compromiso con los valores y
principios que rigen la empresa. Se renueva la mision, de ser necesario.

c. Dimensidn intelectual. Continuamente se invierte en capacitacion y desarrollo perso-

nal y profesional.

d. Dimension social. Se hacen depdsitos frecuentes en la cuenta de banco emocional de

todos los protagonistas clave de la empresa: las personas que trabajan, clientes, accio-
nistas, proveedores, miembros de la comunidad, etcétera.

w

C) EMPRESA INCLUSIVA

Las empresas y organizaciones que facilitan estos habitos siempre son inclusivas. La empre-
sa inclusiva es aquella que aprovecha todas las capacidades humanas a su alcance para la conse-
cucion de su objetivo, sin excluir a ninguna persona por motivos subjetivos (género, raza, etnia,
orientacion sexual, condicion de discapacidad...). No solo no excluye sino que facilita la incorpo-
racion de personas que estan discriminadas o con riesgo de exclusion.

El género, como motivo de discriminacion o exclusion, es sobre el que mas atencién tiene
que poner la empresa, por ser constante causa de discriminacion. La inclusion de personas con
discapacidad es otro objetivo que tiene que favorecer la empresa.



52 PROYECTO DE NEGOCIO

El Plan de Negocio tiene que incorporar un resumen de las medidas para la no discrimina-
cion de las personas y como va a favorecer la inclusion de mujeres, personas con discapacidad
u otros colectivos con riesgo de exclusion en el emprendimiento. Es importante en este sentido
la honestidad en cuanto al andlisis y a las medidas a tomar. Es preferible no prever nada si no se
tiene el convencimiento de su aplicacion.

Para estos casos, en los que pueda faltar un Plan de Igualdad, el manual tiene un anexo que
hace una reflexién sobre la participacion de la mujer en la empresa y la articulacion de dicho plan
a través de un guion propuesto (anexo II). Esta misma metodologia sirve para otros casos de ex-
clusion y desigualdad.

D) HERRAMIENTAS PARA LA ORGANIZACION DE PERSONAS:

LA FICHA DE PUESTOS Y EL ORGANIGRAMA

Relacion de puestos

Lapersona emprendedora, después de identificar las necesidades del emprendimiento, tiene
que definir los puestos de trabajo con sus competencias y las responsabilidades asociadas con
cada tipo de exigencia. Esto lo hace con la ficha de personas, en la cual se enumeran los puestos
con el namero de personas necesarias, formacidn requerida, habilidades basicas y responsabi-
lidades que tendra el puesto. La tabla se acompafia con una explicacion resumida en la que se
explica la necesidad de estos puestos y su configuracion.

Esimportante en este resumen precisar las necesidades de capacitacion paralos puestos ylas
medidas que se proponen para facilitar la participacion de mujeres y personas con discapacidad
en el emprendimiento.
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CASO PRACTICO
CANT. DE NOMBRE FORMACION COMPETENCIAS RESPONSABILIDADES
PERSONAS  DEL PUESTO ACADEMICA NECESARIAS DEL PUESTO
1 Jefe de brigada Persona Actitudes: Organiza el resto del personal
universitaria disciplina, y la produccién, controla el
0 técnico medio responsabilidad, proceso técnico productivoy la
enramas de la exigencia calidad del producto terminado
construccion Habilidades:
planificacién, direccién,
organizacion, control
Conocimientos:
construccién y direccion
1 Persona Persona calificada  Actitudes: Opera el equipo y realiza los
operadora con licencia disciplina, mantenimientos técnicos,
de tractor de conduccién responsabilidad extrae la arcilla de la cantera,
categoria "F" Habilidades: la traslada hacia el tejar,
conduccién, mecanica,  distribuye el ladrillo a las
vialidad. tiendas de Comercioy a
Conocimientos: las obras, traslada la lena
conducciény mecanica  combustible desde el lugar de
acopio hacia el tejar
1 Persona Medio calificado Actitudes: Opera el equipoen la
operadora de disciplina, conformacion del ladrillo,
extrusora responsabilidad, otras realiza los mantenimientos
Habilidades: técnicos y participa en el resto
mecanica, del proceso
construccién, etc.
Conocimientos:
mecanicay
construccion
3 Obrero-as Medio calificado Actitudes: Realizan labores de trituracion
disciplina, del barro, traslado manual de
responsabilidad, otras materia prima dentro de la
Habilidades: planta, pasta semielaborada,
mecanica, ladrillos (sin quemary

construccion, etc.
Conocimientos:
mecanicay
construccion

quemados), lefia. Realizan el
movimiento de los ladrillos
dentro de |a nave para su
secado, cargan y descargan los
hornos y estan preparados para
operar la extrusora en caso
necesario
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Estructura salarial

Laremuneracion salarial y su estructura se explican también en el Plan de Negocio.
Elsistema de pago aincorporar se tiene que definir teniendo en cuentalos siguientes aspectos:
1. Los objetivos del sistema de pago: productividad, relatividad, suficiencia.

2. Indicadores para medir los objetivos.

3. Reglamentos y normativas que lo soportan.
4. Tablas salariales.

5. Sistemas de gestion salarial.

Organigrama

Eslarepresentacion grafica de la estructura de una empresa, un reflejo fiel de la posicion que
cada persona tiene en el conjunto de la organizacion.

El organigrama es un modelo abstracto y sistematico que permite obtener una idea uniforme
acerca del esqueleto formal en el que se sustenta la organizacion y el tipo de organizacion de que
se trata.

A través del organigrama se visualizan:

1. Jerarquia

2. Responsabilidad
3. Competencia-funcion
4. Relaciones

Tiene una doble finalidad: Informa sobre la organizacion y define todos los elementos de au-
toridad, niveles de jerarquia y la relacion entre ellos. El organigrama tiene que ser facil de enten-
der y sencillo de utilizar, y debe referirse a los cuatro aspectos esenciales enumerados anterior-
mente.

El componente basico del organigrama es la unidad o departamento. La unidad es un agrupa-
miento organizado de una o mas personas. Se representa generalmente por un rectangulo.

Existen distintas reglas parala confeccion de un organigrama:

1. LaReglaN.°1establece que las unidades mas importantes se presentan en la parte supe-
rior del grafico y se van afiadiendo debajo en orden descendente de importancia.

2. La Regla N.° 2 define que las unidades que dependen de un jefe comun se colocan en un
mismo nivel horizontal y conectado a este por lineas continuas.

3. Laregla N.° 3 estipula como se dalarelacién entre las unidades mediante el empleo de li-
neas que marcan los niveles de jerarquia. La linea en la parte superior de la unidad impli-
casubordinacion a otra unidad. En la parte inferior indica que launidad es superior a otra
u otras. Cuando hay unidades que representan a asesores o asistentes, la linea se coloca
de forma lateral, conectada ala linea que baja de la unidad superior antes de conectarse a
las unidades inferiores.

El organigrama se hace de la empresa completa, independientemente de tener un negocio
o varios. Se delimita graficamente en el propio organigrama, si es el caso, la parte que expresa la
organizacion de la actividad a emprender.
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ESTUDIO DE CASO

DIRECTOR

TECNICO SECRETARIA
ESP. PRINC. ESP. PRINC. JEFE DE ESP. PRINC. JEFE GRUPO
TRANSPORTE GESTION PRODUCCION RECURSOS SEGURIDAD Y
Y LOGISTICA ECONOMICA HUMANOS PROTECCION
— TECNICOS (6)
EJECUTOR EJECUTOR PRODUCCION EJECUTOR
TOM DE MATERIALES VIVIENDAS

BRIGADA PRODUCCION
DE MATERIALES

JEFE DE BRIGADA TEJAR

Existen diferentes tipos de organigramas en funcién de la departamentalizacion que se hace

en la empresa.
Departamentos funcionales (Produccion, Marketing, Econémico Financiero...)
Departamentos por procesos (plantacion, cosecha, almacenaje).
Departamentos por producto (productos quimicos, productos farmacéuticos)
Departamentos por zonas (zona Occidente, zona Centro, zona Oriente)

g1k

Otros.
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El organigrama es reflejo del tipo de organizacion. Existen organizaciones muy jerarquicas,
como la que se representa en el lado izquierdo; o mas horizontales, como la de la derecha. Las
empresas socioeconémicamente mas avanzadas se basan en modelos organizacionales mas ho-

rizontales.

5.6 ESTUDIO ECONOMICO FINANCIERO

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR
* {COMO CALCULAR LOS COSTES DE UNA EMPRESA * (ESECONOMICAMENTE VIABLE EL PROYECTO
Y DETERMINAR EL PUNTO DE EQUILIBRIO ENTRE FORMULADQ?

GASTOS E INGRESOS?

* {COMO ANALIZAR Y EVALUAR UN PROYECTO
EMPRESARIAL?

El analisis econdmico financiero permite conocer la situacion previsible de una actividad, a
fin de valorar las consecuencias que un proyecto puede tener a lo largo de su proceso de imple-
mentacion. La persona emprendedora tiene que prever si la actividad genera utilidades o no y en
qué medida.

El estudio es un ejercicio aproximativo que aporta una idea de la sostenibilidad econdmi-
ca de la actividad. La calidad y veracidad de los datos empleados son fundamentales para esta
aproximacion. Ademas, es importante para la persona emprendedora ir mas alla de los niimeros
y entender su significado.

Se repasa la cuenta de resultados y los costos en un primer momento, para luego ver el con-
cepto de “punto de equilibrio” de una actividad. El tercer punto trata de las inversiones, tanto fijas
como en circulante, y en los dos tltimos puntos se presentan los flujos de caja y la evaluacién del
proyecto.

A) CUENTA DE RESULTADOS
Lasituacion econdmica de unaactividad se conoce através de la cuenta de resultados, que recoge:
1. Losingresos por ventas.
2. Los costos variables. Aquellos que cambian en proporcion parecida al nivel de activi-
dad, tales como la materia prima y el embalaje.
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3. Los costos fijos. Los que no se alteran cuando cambia, dentro de cierto limite, la dimen-

sion de la actividad, tales como el alquiler de un local o el coste administrativo.

Sialos ingresos por ventas se restan los costes variables se obtiene el margen bruto, y una vez
deducidos los costos fijos se llega al resultado.

Ejemplo

CONCEPTOS IMPORTES PORCIENTO
A INGRESOS POR VENTAS 100 000 100

B Costos variables 60 000 60

C  MARGEN BRUTO (A+B) 40000 40

D  Costos fijos 35000

E UTILIDADES (C-D) 5000

B) PUNTO DE EQUILIBRIO

La informacion que aporta la cuenta de resultados permite conocer el valor de los ingresos
que es preciso conseguir para compensar todos los costos, es decir, para que la utilidad sea cero.
Esa cifra de ingresos se denomina punto de equilibrio.

Ejemplo quitarle los puntos a las cifras

En el caso del ejemplo, el PE =35 000 / 0,40 = 87 500 pesos

COSTOS
(PESOS)

100 000

87500

35000

PE 87500

& COSTOS=INGRESOS
R
s /ﬁsms TOTALES
Z
/
’
li
L~ 7’

A R
.‘4“1 ’.f.---_ R cesssssloscennnes

,,’ COSTOS FIJOS

L’
/' 45°
| "
INGRESOS (PESOS)
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Con esos ingresos se habra logrado que la actividad no tenga pérdidas. La diferencia entre el
87,5 % (87 500/100 000), que representa el punto de equilibrio, y el 100 % de las ventas se deno-
mina margen de seguridad, llamado asi porque la actividad puede descender en ese porcentaje sin
que haya pérdidas.

ESTUDIO DE CASO

CUP POR LADRILLO PORCIENTO 2015
A IVIngresos por ventas 0,7000 100 % 302 400
B CVCostos variables 0,4552 65,03 % 196 646
C  MB Margen bruto (C=A-B) 0,2448 34,97 % 105754
D  CFCostos fijos 26194
E  Utilidades (E=C-D) 79560
PE en unidades fisicas = CF totales / MB unitario 107 001 Ladrillos
PE en unidades monetarias = PE unidades fisicas x precio venta 74 900 cup

La factura es de 302 400,00 CUP (432 000 ladrillos a 0,7 CUP cada unidad). En este caso,
por cada ladrillo hay un MB unitario de 0,2448 CUP que cubre los costos fijos con el nivel de pro-
duccion del 2015 y deja 79 560 CUP de utilidades. La actividad prevista en estos parametros es
rentable. El nivel de produccién de 432 000 ladrillos estda muy por encima del punto de equilibrio.

C) INVERSIONES FIJAS Y CAPITAL DE TRABAJO

Los proyectos empresariales requieren de inversiones fijas y circulantes. Las primeras supo-
nen la adquisicién de instalaciones y equipos productivos (edificios, maquinaria, elementos de
transporte...) y las segundas, las circulantes, son necesarias para el desenvolvimiento de la activi-
dad corriente.

Las inversiones fijas tienen una vida util, pierden el valor o se deprecian afio por afio. Esta
depreciacion es un costo que se incluye en la cuenta de resultados. Para su calculo se utilizan
diferentes sistemas, pero el mas comun en Cuba es la depreciacién lineal. El valor del activo
fijo se divide por su vida ttil, y esta depreciacion se aplica anualmente hasta que el activo fijo
pierda todo el valor. El valor que al final del proyecto queda por depreciar se denomina valor
residual.
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ESTUDIO DE CASO
EQUIPAMIENTO

CONCEPTOS VALOR TOTAL VIDA UTIL DEPRECIACION VALOR RESIDUAL
ANUAL (DESPUES DE 5ANOS)
Extrusora 12000,00 16,00 750,00 8250,00
Transportador 9000,00 16,00 562,50 6187,50
Reparacion de tractor 15000,00 16,00 937,50 10 312,50

Lainversion en circulante, que se denomina capital de trabajo, depende del modo de funcio-
nar de la unidad en su proceso productivo interno y en sus relaciones con clientes y proveedores.
Los periodos de inventario, cobro a clientes y pago a proveedores, ademas de la tesoreria minima
necesaria, son los determinantes del circulante necesario.

El siguiente método, denominado de plazos medios, permite calcular el volumen de capital

de trabajo que precisara el proyecto:

A Inventario de materias primas (Consumo anual/360)* Plazo de almacenamiento

B Inventario de productos en curso y terminados (Costo de produccion anual/360)* Plazo de ejecucion
y almacenamiento

C Cuentas a cobrar (Ventas anuales/360)* Plazo de cobro

D Tesoreria minima necesaria (Valor decidido)

E Cuentas a pagar (Costos con pago aplazado/360)* Plazo de pago

A+B+C+D-E CAPITALDETRABAJO

La cifra de capital de trabajo o necesidades operativas de fondos se convierte en una inver-
sién permanente, que se mantendra inalterada en tanto se sigan dando las condiciones operati-

vas que la originaron.

ESTUDIO DE CASO

informacion de la cuenta de resultados.

Para el calculo del capital de trabajo se han considerado periodos de cobro y pago por 30
dias, inventarios de productos terminados equivalentes a cinco dias y existencias de ma-
terias primas para 30 dias. A continuacion se muestran estos y otros datos derivados de
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DATOS CAPITAL DE TRABAJO 2015

Consumo anual materias primas 0,00
Plazo almacenamiento materias primas 30,00
Costo de produccion 187784,33
Plazo de ejecucién y almacenamiento 5,00
Ventas anuales 302 400,00
Plazo de cobro 30,00
Valor de tesoreria minima 0,00
Gastos con pago aplazado 33393,60
Plazo de pago 30,00

una tesoreria minima inicial.

ciony fiscales.

La materia prima es el componente que se incorpora al producto obtenido. En el caso
practico se trata de la arcilla, que es de acceso gratuito para la empresa. No se ve necesario

Los costos de produccion son los costos relacionados con la produccion, sean fijos o
variables. Se excluyen los costos de administracion, depreciacion, gastos de comercializa-

Inventario de materias primas 0,00
Inventario de productos en curso y terminados 260812
Cuentas a cobrar 25200,00
Tesoreria minima necesaria 0,00
Cuentas a pagar 2782,80
CAPITAL DETRABAJO 25025,32

D) ACTUALIZACION DE LOS FLUJOS DE CAJA

Las inversiones y las cuentas de resultados originan flujos de caja en diferentes momentos
temporales del proyecto, que es preciso tratarlos en términos equivalentes, a fin de poder extraer

conclusiones.

Los flujos de caja son las entradas y sa-
lidas de dinero que se van originando al de-
sarrollar la actividad empresarial: cobrar las
ventas, pagar las compras, retribuir a los tra-
bajadores, etc.

Hay dos movimientos que se pueden rea-
lizar con los flujos de caja: llevar un valor de
hoy (Co) al futuro (Ct), que se llama capita-
lizar, o bien, traer un valor futuro a valor ac-
tual, que se denomina descontar o actualizar.

DESCONTAR O ACTUALIZAR

co-ct

A

CAPITALIZAR




MANUAL METODOLOGICO PARA SU ELABORACION 6-|

La actualizacion de los valores de los flujos de caja del proyecto se realiza mediante el des-

cuento compuesto, del modo siguiente:
La capitalizacion compuesta, al tipo de interés (r), supone que los intereses se reinvierten,
con lo cual se calculan cada vez sobre el capital acumulado.

La expresion general de capitalizacion es: El valor actual sera:

C = c, (1) C-_C

t o ('|+r)t

E) VIABILIDAD ECONOMICA DEL PROYECTO

La evaluacion de un proyecto de inversion se realiza en base a tres dimensiones: liquidez,
rentabilidad y riesgo.

Liquidez

Laliquidez indica la capacidad para recuperar en dinero la inversion realizada y puede utili-
zarse como indicador el periodo de recuperacion (PR) de la inversion. El PR representa el plazo
de tiempo que debe transcurrir para que la inversion se pague a si misma.

La formula en caso de flujo de caja o cash flow (CF) operativo constante:

CFO,, (CASH FLOW INICIAL)

CFOi (CASH FLOW ANUAL)

Si el flujo de caja no es constante se calcula el flujo de caja acumulado y el periodo que pasa a
ser cero o positivo es el periodo de recuperacion (PR).

ESTUDIO DE CASO

Este es el flujo de caja o cash flow de la actividad del estudio de caso. Hay una inversion
inicial como flujo de caja que desde el primer afilo empieza a dar ingresos. Metodoldgica-
mente se recomienda tener en cuenta los primeros cinco afios para evaluar el proyecto.

ANOS (1] 1 p) 3 4 5
FLUJOS DE CAJA ANUALES -80562 30649 56967 59068 61232 148303

FLUJOS DE CAJA ANUALES ACUMULADOS  -80562 -49913 7054 66122 12735 275657
PERIODO DE RECUPERACION 2 ANOS

En nuestro caso, bastan los dos primeros aflos para que los flujos positivos de caja
compensen totalmente la inversion.
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Rentabilidad

La rentabilidad sefiala la capacidad para que un proyecto dé rendimientos, y se suele medir
através de dos indicadores: Valor Actual Neto (VAN), que da una cifra absoluta, y la Tasa Interna
de Rentabilidad (TIR), que indica la rentabilidad en términos relativos.

VALOR ACTUAL NETO (VAN)

Elvalor actual recoge todos los flujos positivos y negativos del proyecto, una vez descontados
alatasa “r” que, como aproximacion, se puede asimilar al coste del préstamo bancario a largo pla-
zo. Se calcula sumando todos los flujos de caja anuales actualizados, originados por la inversion:

VAN - —CFOO N CFO CFO CFO

1 2 t
Las hojas de calculo facilitan el calculo del VAN. Utilizando la funcion de calculo VAN.

W T T Ty

B INVERSION 0 3
VAN - = |N|C|A|. + VA gElpDATDSS”\IIDTEE(FZ{PESSHSEE(l)EA/)

ESTUDIO DE CASO

En el ejemplo, el VAN vendria de la suma del valor negativo de la inversion y de los flujos
de caja positivos de los cinco afios, pero actualizando el valor de cada afio mediante el
descuento compuesto, al 7 % anual de interés, tal como se indica en el apartado anterior.
Es decir, -80 562,20 + (30 649/1,07) + (56 967/1,1449)+...

Laserie de datos daun VAN de 198 508 CUP, lo cual quiere decir que el proyecto, si se
cumple en los términos que se ha programado, sera capaz de devolver la inversion, pagar
un 7 % de rendimiento a los inversores y aportara un excedente de 198 508 CUP.

TASA INTERNA DE RENTABILIDAD (TIR)

El segundo indicador de la rentabilidad es la TIR que, relacionando los flujos negativos y po-
sitivos, indica el rendimiento anual en porcentaje sobre la inversion realizada.

Teniendo la TIR y el rendimiento minimo exigido se obtiene el rendimiento neto afiadido
que obtiene el proyecto.

RENDIMIENTO NETO = TIR - RENDIMIENTO MINIMO EXIGIDO

ESTUDIO DE CASO

Introduciendo en la funcion de hoja de calculo TIR la serie de datos con la inversién y la serie
de flujos positivos, se ofrece el resultado del 59,08 %, es decir, que el proyecto rendira cada afio
ese promedio con respecto a la inversion. Como se partié de un rendimiento minimo exigido
del 7 %, el proyecto aporta un rendimiento neto del 52,08 %, es decir, 59,08 %, menos el 7 %.
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TASA INTERNA DE RENTABILIDAD MODIFICADA (TIR-M)

La TIR supone que los flujos excedentes anuales se reinvierten a la misma tasa TIR, pero el
supuesto no se cumple. Los excedentes de tesoreria apenas dan interés en las cuentas de los ban-
cos en Cuba.

La TIR-M es el indicador mas conveniente para la determinacidn de la rentabilidad cuando
la tasa de inversion y la tasa de reinversion son diferentes. En Cuba, a efectos practicos, la tasa de
inversion es el 7 % y la tasa de reinversion es el 0 %.

RENDIMIENTO NETO = TIR-M - RENDIMIENTO MiNIMO EXIGIDO

ESTUDIO DE CASO

Si se supone que los excedentes de tesoreria no aportaran rendimientos, utilizando la
funcién de hoja de calculo TIR-M (la serie de datos de inversion y flujo de caja positivos;
latasa de financiacion; la tasa de reinversion de los excedentes de caja), la TIR-M quedara
en el 34,62 %. Deduciendo el coste de financiacion del 7 %, se puede decir que la rentabi-
lidad neta del proyecto sera del 27,62 %.
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TABLA DE VIABILIDAD ECONOMICA DEL PROYECTO

ANOINICIAL 2015 2016 2017 2018 2019

A INVERSION L
Construccion -40 400 31845
Equipo y maquinas -36 000 24750
Utiles y herramientas -2520 0
Gastos iniciales -1643 0
Capital de trabajo 25025 -770 793 -817 27 406
TOTAL DE INVERSIONES -80 562 -25 025 -770 -793 -817 84001
CUENTA DE RESULTADOS
Venta Comercio 139104 145092 151286 157 694 164 322
Venta obras 120 960 122774 124 616 126 485 128 383
Venta produccion de materiales 42336 43606 44914 46262 47 650
TOTAL INGRESOS 302400 311472 320 816 330441 340354

C COSTOS VARIABLES

Gasto de salario directo -129 600 -133 488 -137 493 141617 -145866
Costo lena -23328 -24 028 -24749 -25 491 -26 256
Costo agua -691 -712 -733 -755 -778
Costo arcilla 0 0 0 0 0
Costo diésel -13910 -14328 -14758 -15200 -15 656
Costo lubricante -1037 -1068 -1100 1133 1167
Costo de otros materiales -9590 9878 -10 174 -10 480 -10794
Costo fiscal 9072 9344 9624 -9913 -1021
Costos comerciales -9418 -9700 -999] -10 291 -10 600
TOTAL COSTOS VARIABLES -196 646  -202546  -208 622 -214 881 -221327

D=B-C MARGEN BRUTO

MARGEN BRUTO 105754 108 926 112194 115560 119 027

Costo de administracion -12 605 -12 605 -12 605 -12 605 -12 605
Depreciacion -3961 -3961 -3961 -3961 -3961
Sequro -253 -253 -253 -253 -253
Gasto anual en electricidad -9374 -9374 -9 374 9374 9374

TOTAL COSTOS FI)OS 26194 -26 194 -26 194 -26 194 -26 194
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ANO INICIAL 2015 2016 2017 2018 2019

F=D-E RESULTADOS ANTES DE IMPUESTOS

79560 82732 86000 89366 92 833

G IMPUESTO SOBRE UTILIDADES

35% -27 846 -28 956 -30100 -31278 -32492
H=G-F UTILIDADES NETAS

51714 53776 55900 58 088 60 341

E DEPRECIACION DE LOS AFT (ACTIVOS FIJOS TANGIBLES)

3961 3961 3961 3961 3961

I=H+E FLUJOS DE CAJA ANUALES

55675 57731 59 861 62 049 64 302

J FLUJOS DE CAJA ANUALES LIBRES CF

-80 562 30649 56 967 59068 61232 148 303
K FLUJOS DE CAJA ANUALES CF ACUMULADO

-80 562 -49 913 7054 66122 127 354 275 657
L VAN (7%) 198 507,76 PERIODO DE RECUPERACION 2 ANOS
M TIR 59,08 %
N TIR-M (7%, 0%) 34,62%
Rentabilidad neta con TIR 52,08 %
Rentabilidad neta con TIR-M 27,62 %

El riesgo

El riesgo es la tercera dimension de un proyecto de inversion. Se suele medir a través del
llamado analisis de sensibilidad. A partir del cuadro de evaluacion del proyecto en Excel, se in-
troducen las modificaciones mas significativas (precios, costos y cantidad vendida) y se observa el
efecto sobre los indicadores de rentabilidad.

Por ejemplo, si unas ventas inferiores en un 10 % a las previstas reducen de modo significa-
tivo la TIR-M, significa que el proyecto es muy sensible a las ventas y lleva implicito cierto nivel
de riesgo. Y asi puede actuarse con otros parametros, para conocer las consecuencias de algunas
alteraciones posibles, a fin de evaluar el riesgo conjunto del proyecto, es decir, que no se logren los
resultados deseados.
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ESTUDIO DE CASO

INVERSION TRACTOR
SALARIO X LADRILLO
RENTABILIDAD TIR

RENTABILIDAD TIR-M

=
a
=
=) o
=]
(]
(7]
-4
[-%

PERIODO DE _
RECUPERACION

ESCENARIO

1Prevision original ~ Prevision original 07| 15000 | 030 | 19850776 |52% |28% | 2

2 Pesimista Precio bajaa 0,55 0,55 | 15000 | 0,30 2258892 | 6% | 4% | 5
por ladrillo

3 Pesimista La inversion inicial 0,7 | 100000 | 0,30 | 162796,69 |23% | 14% | 4
sube a100 000

4 Pesimista El salario por ladrillo 07| 15000 | 0,40 7660461 [20% | 14% | 4
incrementa un 0,10

5 Optimista Precio subea 0,75 0,75 | 15000 | 0,30 25717437 | 67% | 33% | 2

El proyecto con las previsiones originales es rentable. Ademas, es resistente al riesgo y
se mantiene en situacidon rentable en los escenarios mas pesimistas.

El proyecto es muy sensible alos precios. La disminucion de 0,15 CUP del precio con-
llevaria a la pérdida de gran parte de la rentabilidad y se pasaria de una TIR-M de 28 % al
4 %, con un periodo de recuperacion de cinco afios. Este escenario pesimista pondria el
proyecto cerca del umbral de rentabilidad, pero todavia seguiria siendo factible.

El incremento en el monto invertido inicialmente (tractor) o el incremento del sa-
lario por ladrillo también afecta la rentabilidad, pero en menor medida que la variaciéon
en el precio.

F) LA FINANCIACION Y EL ESTUDIO DE VIABILIDAD DEL PROYECTO

Los proyectos de negocio que se preparan en Cuba conviene hacerlos olvidandose de cémo se
van afinanciar, lo que equivale a suponer que toda la inversion se realiza con el dinero de la perso-
na emprendedora o la empresa que realiza el proyecto. Asi se ve el verdadero aporte del proyecto
y su impacto econdmico.

Por lo tanto, no aparecen en la tabla de viabilidad, ni entradas de préstamos, ni devolucio-
nes ni pago de intereses. Asi se ha realizado en el estudio de caso que hace de hilo conductor del
manual. La rentabilidad TIR-M, 34,62 %, es la verdadera aportacion del proyecto. Significa que
es capaz de pagar el 7 % minimo exigido (por similitud con lo que cobra el banco) y, ademas, un
27,63 % de rentabilidad queda en la empresa.

La realidad en Cuba es que muchas veces una parte del proyecto se financia con subsidio o
con crédito. Si el proyecto se financia con subsidio, el importe se resta de la inversion en la tabla
de viabilidad y, ademas, ese subsidio dividido entre el niumero de afios del proyecto se convierte
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en ingreso en la cuenta de resultados, para compensar la depreciacion de los activos que no se han
comprado con el dinero de la cooperativa.

En caso de financiacion bancaria u otro tipo de financiacién a devolver con intereses, el im-
porte del préstamo se incorpora como una entrada en la tabla de viabilidad, en la parte de inver-
sidn, cuando se recibe, y las devoluciones seran salidas cuando correspondan en el mismo aparta-
do. Los intereses van como gastos a la cuenta de resultados de la tabla.

Si se consigue, por ejemplo, un préstamo al 6 % en el proyecto del estudio de caso del manual,
ese dinero, junto con el que pone la entidad, ha obtenido una rentabilidad de 34,62 %, pero solo
va a recibir el 6 %, con lo que la cooperativa se quedara con el 34,62 % del dinero que ha puesto,
mas el 28,62 % (34,62 % - 6 %) del dinero del banco. La rentabilidad total del proyecto para la
cooperativa, la duefia del proyecto, sera, por tanto, mucho mas elevada, derivada de una financia-
cion favorable. Pero la nueva rentabilidad no esta generada por el proyecto, sino por la forma de
financiarse.

Dicho en otros términos, los recursos reales del pais solo creceran al 34,62 % anual de la in-
version del proyecto. La persona emprendedora lo primero que tiene que buscar es que su pro-
yecto sealo mas eficiente posible. Es importante hacer el analisis sin tomar en cuenta la forma de
financiacidon y ver la capacidad de generacion de riqueza que tiene el proyecto. Sobre esa realidad,
luego la persona emprendedora o empresa intentara conseguir la financiacién mas beneficiosa
para sus intereses.

G) RELACION DE LOS APARTADOS DEL PLAN DE NEGOCIO

Y EL ESTUDIO ECONOMICO FINANCIERO

El estudio econdmico financiero es la tilltima parte del Plan de Negocio. Los apartados ante-
riores deben estar bien desarrollados ya que todos tributan informacion al estudio econémico
financiero. La tabla siguiente muestra la informacion que cada apartado aporta para la determi-
nacion de los diferentes indicadores econdmicos que este estudio incorpora.

INGRESOS VENTAS Plan de Marketing con la estimacion de ventas, precio y modalidades de pago.

GASTOS El estudio técnico productivo aporta informacion sobre inversiones
en equipamientos, capital de trabajo.

GASTOS E INGRESOS Los gastos variables y fijos se sustraen del estudio técnico productivo
y la organizacion y gestion de personas.

FINANCIEROS En el estudio econdmico financiero se tiene que analizar la disponibilidad
de créditos para la actividad. También es necesario analizar los productos
de inversion para la tesoreria de la empresa.

TASAS E IMPUESTOS El estudio de sector en el apartado de introduccion aporta la informacion
sobre la fiscalidad que soporta la empresa.

Las ayudas pablicas a la actividad también son analizadas en el estudio de sector.
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6. PLAN TECNOLOGICO

CONOCIMIENTOS DECISIONES A TOMAR
« (QUE ES EL PLAN TECNOLOGICO? « {QUE FORMA ESPECIFICA TOMA EL PRODUCTO
« (CUAL ES EL ELEMENTO FUNDAMENTAL DEL PLAN PARA LLEVAR A CABO EL TEST DE MERCADO?

TECNOLOGICO?

El Plan Tecnoldgico es el desarrollo a pequefia escala del producto a través de un prototipo. El
prototipo es un patron de referencia que sirve para eliminar incertidumbres.

El Plan Tecnoldgico y el de Negocio se condicionan el uno al otro con las conclusiones de sus
estudios.

El Plan Tecnoldgico puede desglosarse en cuatro etapas a) definicion de producto, b) disefio
de concepto, ¢) desarrollo y fabricacion de prototipos y d) testeo y verificacion. Estas etapas sirven
de guia ala persona emprendedora parala consecucion de un prototipo optimizado del producto.

El Plan Tecnoldgico es aplicable tanto para la experimentacién de un producto material
como de un servicio. En el primer supuesto, la complejidad suele ser mayor, ya que, habitualmen-
te, es necesario crear un equipo de trabajo multidisciplinario. Sin embargo, para lanzar un nuevo
servicio, la experiencia y los conocimientos de la persona emprendedora pueden ser suficientes
para abordar individualmente el desarrollo del Plan Tecnoldgico.

Es por ello que, para explicar el proceso que guiara a la persona emprendedora a la consecu-
cion de un prototipo optimizado, se toma como referencia el caso mas complejo, el lanzamiento
de un nuevo producto material, sea de consumo o industrial.

6.1 DEFINICION DEL PRODUCTO

Esta primera etapa tiene por objeto definir el producto que se va a desarrollar. Nuevamente,
es menester recordar que gran parte de la informacién analizada aqui serd comun a la trabajada
en el Plan de Negocio, aunque ahora el enfoque esta mas dirigido definir las caracteristicas que
debera poseer.
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Estos aspectos en su mayoria se analizan en el Plan de Negocio. Los mas relevantes a tener en
cuenta son los siguientes:

APARTADO DEL PLAN
ASPECIOS DE NEGOCIO SI CORRESPONDE
Las necesidades que va a cubrir el producto Ver estudio demanda
Las funciones que va a automatizar el producto y cudles tiene que Ver producto enlas 4 P
desempenar la persona o empresa usuaria
El perfil de las potenciales personas y empresas usuarias y compradoras: Ver estudio demanda
caracteristicas, necesidades y preferencias
Los productos similares de la competencia: ventajas y oportunidades de Ver estudio oferta
mejora
Las restricciones impuestas por diversos factores: piblico usuario, Ver producto enlas 4 P
normativas, estado de la tecnologia, patentes, coste...
Aspectos relativos a la forma, ergonomia y sequridad del producto Ver producto en las 4 P
Aspectos relativos a la limitaciones legales vigentes: normativas, patentes... Verintroduccion en el apartado
sector de actividad

Como resultado de esta fase se obtendran los requisitos que el producto tiene que cumplir.

6.2 DISENO DE CONCEPTO

En esta etapa se concretaran las caracteristicas y prestaciones del producto, y se generan
diferentes alternativas de disefio o concepto en base a la informacion ya disponible y al trabajo
creativo del equipo de disefio.

Es importante no limitarse a un inico concepto de producto, sino generar, cuestionar y valo-
rar varios modelos, a fin de obtener la propuesta que mas se acerca a las limitaciones y objetivos
marcados.

En linea con esto, cabe incidir en dos aspectos: No hay que esperar a tener un disefio definiti-
vo del producto pararealizar las primeras valoraciones, y, por otro lado, pueden testarse determi-
nadas caracteristicas del producto de forma independiente sin necesidad de realizar importantes
inversiones.

Como resultado de esta etapa se obtendra la propuesta de disefio que mejor se adapte a los
requisitos de partiday, de ser posible, una primera “maqueta” fisica del producto.

6.3 DESARROLLO Y FABRICACION DE PROTOTIPOS

La etapa de desarrollo y fabricacidén considera otros aspectos relacionados como el proceso
de produccion, la tecnologia, la normativa, el analisis de riesgos, etc.; con el objetivo de definir
como seray como se fabricara el producto.

La principal aportacién de esta etapa es la concrecion del disefio conceptual en un disefio de
detalle, asi como la construccion de los primeros prototipos que permitiran a la persona empren-
dedora probar y evaluar el funcionamiento de su idea.
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6.4 VERIFICACION DE PROTOTIPOS

Unavez obtenidos los primeros prototipos, hay que someterlos a una serie de ensayos planifi-
cados en funcion de los parametros que se desee controlar. Tales ensayos permiten identificar los
aspectos criticos del producto y, a partir de ellos, realizar las modificaciones necesarias, compro-
bando y evaluando nuevamente la necesidad de efectuar mas cambios.

Aun cuando las pruebas a realizar dependen de qué caracteristica o funcidn se quiere verifi-
car, existen una serie de evaluaciones tipicas que conviene tomar en cuenta:

» Analisis de las prestaciones: evaluacion de la adecuacion de las caracteristicas del pro-
ducto a los requisitos definidos o, lo que es 1o mismo, a las necesidades de las personas y
empresas usuarias y compradoras.

» Ensayos de usabilidad: permiten evaluar la respuesta del publico usuario ante el uso del
nuevo producto mediante la medicién de diferentes parametros de uso (ergonomia, faci-
lidad de uso...). Estos ensayos pueden servir para evaluar otros elementos como el libro de
instrucciones o el embalaje.

» Ensayos basados en normas: reflejan aquellas normas que ayudan a determinar las carac-
teristicas del producto (especificaciones dimensionales, controles de seguridad, de resis-
tenciay durabilidad...).

 Analisis de riesgos: para identificar los riesgos que conlleva el uso del producto y, en fun-
cion de ello, obtener la solucion de disefio que los minimice.

Una vez concluida esta tltima etapa del Plan Tecnoldgico la persona emprendedora contara
con un prototipo optimizado y con la documentacion definitiva del producto. Posteriormente,
cuando se enfrente con la realidad del mercado es posible que surja la necesidad de realizar ulte-
riores modificaciones.
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ALGUNAS SUGERENCIAS

Cuando una persona emprendedora o una empresa, ya sea cooperativa, estatal o privada, decide
elaborar un Plan de Negocio debe tener en cuenta las recomendaciones siguientes:

1.

El Plan de Negocio no debe concebirse como un material para rellenar formularios de
las fuentes de financiacion, sino como un instrumento necesario para tomar decisiones
sobre la pertinencia y validez de la oportunidad de negocio que se quiere implementar.
No debe temerse a que los resultados indiquen que no se debe implementar el negocio o
que deben cambiarse algunas condiciones de la idea. Esta es precisamente la utilidad de
esta herramienta.

Se insiste en que para que los resultados del Plan de Negocio sean objetivos y validos debe
contarse con datos actualizados y verificables. No se debe aceptar datos utilizados por
otros sin saber su procedencia o fecha de captacion. Una informacion errada puede llevar
alaentidad a tomar una decision desacertada.

En los casos de intraemprendizaje, la participacion de las diferentes instancias de la em-
presa en todas las fases de elaboracion del Plan de Negocio es fundamental. Es importan-
te que las direcciones de las empresas conozcan la utilidad de este tipo de herramienta,
por lo que se les debe sensibilizar e involucrar desde el inicio del proceso.

Para aquellas empresas o personas emprendedoras que tienen una proyeccion estratégi-
ca clara, la elaboracion del Plan de Negocio es mucho mas enfocada.

Cuando la actitud y aptitud emprendedora existen, la herramienta se incorpora facil-
mente a la gestion de la persona emprendedora o a la gestion de la empresa. Esto se da,
tanto en emprendimiento de actividades totalmente nuevas como en el enfocado a modi-
ficaciones sustanciales que una persona emprendedora o una empresa puedan incorpo-
rar a actividades que ya estén ejecutando.

Para poder realizar el Plan de Negocio de manera rigurosa se necesita tiempo y personal
preparado. Muchas empresas realizan estos estudios con la asesoria técnica de expertos
externos, y aprovechan su proceso de elaboracion para preparar al propio personal.






ANEXO 1. GUION PLAN DE NEGOCIO
PLAN DE NEGOCIO

1. Introduccion
a) Identificacion de las personas promotoras y la empresa
b) Razones que motivan el origen del proyecto
¢) Descripcion del problema o necesidad al que responde
d) Razon de ser de la nueva actividad: mision, vision y objetivos
e) Presentacion del sector de la actividad que se pretende realizar

2. Estudio de Mercado
a) Estudio de la demanda
b) Estudio de la oferta
¢) Resumen de Estudio de Mercado

3. Plan de Marketing
a) Las cuatro P
b) Prondéstico de ventas

4. Estudio técnico productivo
a) Seleccion de la tecnologia
b) Mapa de proceso
¢) Ubicacion fisica
d) Estrategia medioambiental

5. Organizacion y gestion de personas
a) Relacion de puestos de trabajo
b) Estructura salarial
¢) Organigrama
d) Formacion

6. Estudio econémico financiero
a) Punto de equilibrio
b) Inversion fija y capital de trabajo
d) Viabilidad econdémica del proyecto
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ANEXO II. PLAN DE IGUALDAD EN LAS EMPRESAS

La desigualdad de género es una tragedia global que se manifiesta en diferentes ambitos.
Hay indicadores que miden la desigualdad de género de los paises. Uno es el Indice de Brecha
de Género (IBG) del Foro Econémico Mundial. La medicion de la igualdad se hace basandose
en la medicion de cuatro aspectos agrupados en: participaciéon econdmica, educacion, salud y
empoderamiento politico. En este tltimo aspecto esta la de participacion equitativa en el parla-
mento, en el que Cuba se situd primera en el mundo. Cuba se posiciona en el nimero 15 entre 136
paises en el ranking del IBG, con un 0,7540 (el valor uno significaria la igualdad).

El excelente posicionamiento de Cuba es por el buen comportamiento en las dimensiones
empoderamiento, salud y educacién. Las politicas activas de disminucion de desigualdades han
propiciado estarealidad. Desgraciadamente, esta situacion tiene un punto débil en el ambito eco-
némico y mas concretamente en el ambito del sector privado, donde la participacién de la mujer
es muy baja, como se puede ver en la siguiente tabla.

TABLA1: POBLACION DE 15 ANOS Y MAS OCUPADA POR GRUPOS DE EDADES SEGUN SEXO
Y FORMA DE TENENCIA DEL EMPLEO

CLASE TOTAL MUJERES (%)  HOMBRES (%) DIF
TOTAL 4 846 647 38% 62 % 25%
ESTATAL 3765337 0% 58 % 16 %
EMPLEO ASALARIADO 106 394 36 % 04 % 29%
AUTOEMPLEO Y SOCIO COOPERATIVO 963 816 0% 79% 58 %
OTROS 11100 30% 70 % 40 %

FUENTE: CENSO 2012, ONELI.

Esta metodologia de Proyecto de Negocio se ha utilizado sobre todo para el emprendimiento
de nuevas actividades en el sector no estatal. La edicion actual incorpora el guion para la reali-
zacion de Planes de Igualdad de Género, para que las empresas y personas que constituyen este
ambito econémico puedan actuar efectivamente en la disminucion de las desigualdades, con el
objetivo de equipararse con otras areas en las que Cuba sobresale por sus indices de igualdad.

Independientemente de la obligatoriedad o no de implantar acciones de igualdad estable-
cidas por la ley, el acometer medidas de igualdad efectiva en el trabajo constituye un ejercicio
empresarial necesario, sin perjuicio de las ventajas inmediatas: mejorar la imagen y la competiti-
vidad en el mercado, incrementar el compromiso del personal, facilitar la conciliacién de la vida
laboral y personal, atraer personal altamente cualificado, etcétera.

Muchos son los estudios en este tiempo que evidencian cémo las empresas que incorporan
laigualdad de oportunidades obtienen mejores resultados. La igualdad de oportunidades ha de-
mostrado ser una garantia de calidad y de mejora del clima laboral, y hace mas rentable la em-
presa.



FASES DEL PLAN DE IGUALDAD
FASES RESPONSABLES

LANZAMIENTO Direccion de la empresa
DEL PLAN DE IGUALDAD

MANUAL METODOLOGICO PARA SU ELABORACION ; ;

ACTIVIDAD

Decidir la elaboracion del plan y la
formacion de la comision de igualdad o
persona responsable

FORMULACION Dirige la comisidn y participa toda la
empresa a diferentes niveles

Diagnosticar y proponer el plan con
objetivos, prioridades y ambitos de
actuacion

ACEPTACIQN Direccion de la empresa Aceptar el plan total o parcialmente.

Y EJECUCION Ejecutar el plan aceptado en los términos
dispuestos

SEGUIMIENTO Direccion de la empresa Hacer el sequimiento operativo

Comision de igualdad

de la empresa.
Evaluar el plan al final del periodo
de implementacién

GUION PARA PLAN DE IGUALDAD DE GENERO

1. Introduccién

1. Motivacion para la elaboracion y puesta en marcha de un plan de equidad.
2. Base legal sobre igualdad de género (leyes, decretos, resoluciones...). Plan Nacional de

Seguimiento de la Conferencia de Beijing.

3. La planificacion. Se definen los actores, actividades y calendario para la planificacion
(formulacién, ejecucion y evaluacion del plan). Lo habitual es constituir un comité o gru-

po de personas para elaborar y ejecutar.

Es importante definir bien el motivo. La materializacion del plan debe ser una actividad con
convencimiento propio de laempresa. Es una actividad de laempresay paralaempresa. Si el Plan
de Igualdad resulta solo para “cubrir el expediente” es mejor no hacerlo. No hay peor plan que

aquel que se hace sabiendo que no se va a cumplir.

El Plan de Igualdad se hace a través de un proceso participativo liderado por una comisién
responsable (puede ser una persona también, pero es desaconsejable) que hace participe a toda

la empresa en su elaboracion, implementacion y seguimiento.

La composicién de la comisién de igualdad y la confianza e implicacién de la direccién de la
empresa, tanto directamente (participando) como indirectamente (asumiendo los resultados) es
vital para que el plan se implemente. El grado de efectividad del Plan de Igualdad de Género suele
estar relacionado con el nivel de participacion de los maximos decisores.
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2. Diagndstico
Se hace un analisis en sus diferentes dimensiones de algunos indicadores paravisualizar labrecha.
a) DESCRIPCION DE LA EMPRESA

1.
2.

La empresa: actividad, organizacion, sector de actividad...
El contexto: ambito geografico, cultural y social en el que se integra la empresa.

El apartado sirve para mostrar la empresa y el contexto en el que se integra, para poder con-
textualizar el plan a ese ambito.

b) INDICADORES DE BRECHA DE GENERO.

Es importante la cuantificacion de las diferencias. El Plan de Igualdad de Género debe ser la
base de un cambio hacia la eliminacion de desigualdades. La medicion de ese cambio ayudara a
evaluar la eficacia del plan, siendo necesario indicadores que ayuden en esa medicion.

Siguiendo las tres dimensiones se analizan indicadores que miden la desigualdad. Propone-
mos una serie de indicadores de referencia, conscientes de que hay otros tan validos como estos.
La seleccion de estos indicadores dependera de la realidad de la empresa y su actividad.

Participacion

1.

Participacion de las mujeres y hombres en la propiedad (socios o duerios. Porciento so-
bre total).

Participacion de hombres y mujeres que trabajan en la empresa (porciento sobre total).
Participacion de mujeres y hombres por puestos de trabajo (porciento sobre total por
cada puesto).

Cantidad de mujeres y hombres contratados por tipo de contrato (porciento sobre total
de cada tipo).

Cuantia de hombres y mujeres que trabajan en la empresa con descendientes y ascen-
dientes a cargo (porciento sobre el total de cada grupo).

. La empresa es activa en el proceso de seleccion con la inclusién de las mujeres y hom-

bres en igualdad de oportunidades (si o no).

Condiciones laborales

1.

Salario medio de hombres y mujeres.

2. Salario medio de hombres y mujeres por puesto.

g1k W

o

Certificados segin motivo de hombres y mujeres.

Contratos de trabajo parcial y total de hombres y mujeres.

Horas pagadas en relacion con horas totales del contrato por hombres y mujeres el tl-
timo afio.

Hay facilidad de higiene y limpieza tanto para hombres como para mujeres (si o no).
Hay medidas de adaptacion a puestos de trabajo para hombres y mujeres (si o no).

La empresa como proveedor de servicios y productos

1.

2.
3.

Hombres y mujeres que compran los productos de la empresa (porciento sobre total).
La promocion de la empresa esta dirigida a hombres y mujeres por igual (si o no).

La empresa utiliza un lenguaje inclusivo, es decir, trata a hombres y mujeres por igual
(si o no).
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o) EL GENERO EN LA EMPRESA
Se hace un analisis cualitativo en sus diferentes dimensiones para analizar posibles brechas
o diferencias, teniendo en cuenta los indicadores analizados.
1. Participacion en la propiedad, decisiones, trabajo... Es importante hacer un desglose de
participacion por puestos segtn el organigrama.
2. Condiciones laborales por género. Salarios, otros ingresos, acceso a equipamiento, ac-
ceso a aseo y limpieza, participacion en trabajos voluntarios, licencias, certificados...
3. Laempresa como proveedor de servicios y productos. La actividad productiva y comer-
cial de la empresay suimpacto en la brecha de género.

3. Plan de Igualdad

Se hace una introduccién que resuma los elementos mas importantes del plan:
1. Labase del diagnostico en el que se basa el plan.
2. Los ambitos en los cuales mas se centra el plan.

b) OBJETIVOS, ACTIVIDADES E INDICADORES DE CONTROL

Se definen los objetivos, ambitos mas importantes a trabajar, las actividades a realizar para
disminuir la brecha y los indicadores de control.

Ejemplo: Se ha detectado una participacion baja de las mujeres en ciertos puestos por lo que
se decidio actuar con el propdsito de mejorar su intervencion en ellos.

OBJETIVO AMBITO INDICADORES BASE INDICADORES OBJETIVO  ACTIVIDADES

Lograr que la Seleccion a) De cinco puestos de a) De cinco puestos de 1 Redefinir puestos de

participacion trabajo hay hombres trabajo hay hombres trabajo. La definicion

de la mujeren en cuatro y mujeres €n cinco y mujeres en de puestos se hace de

la plantilla de en dos. cuatro. manera neutra (no

la empresa sea se sugiere que esta

mayor b) Hay 80 hombres b) Hay entre 30-35 % de dirigido a hombres al
(77 %) y 24 mujeres mujeres trabajando en definir los puestos de
(23 %) trabajando en la la empresa. trabajo neutros).
empresa.

2 Facilitar mayor
presencia de las
mujeres en la seleccién.

3 Seleccionar mujeres en
caso de valoraciones
iguales entre personas
de diferente género.

Los objetivos alograr pueden ser pocos o muchos, lo importante es que cada uno genere cam-
bio, sea realizable y haya voluntad real de la empresa en alcanzarlos, ademas, su cumplimiento

debe ser medible.
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¢) RECURSOS

Los planes se implementan con actividades que generen cambios. No hay actividad sin recur-
so, sea dinero o tiempo dedicado de las personas. El plan tiene que definir los recursos en perso-
nas y dinero que invertira en su ejecucion.

d) CALENDARIO

Se define un calendario con inicio y fin, con una agenda individual para cada actividad. En
este aspecto es importante que los periodos de la implementacion del plan estén en consonancia
con los objetivos trazados. Los planes que duran de un afio a cuatro en ser ejecutados tienen que
atemperar los objetivos a esos periodos.

4. Ejecucion, evaluacion y seguimiento

La ejecucion es siempre responsabilidad de la direccion de la empresa.

Hay que especificar quién es el responsable del seguimiento y dividir las responsabilidades
entre la direccion de la empresa y la comision de igualdad. Es importante hacer una evaluacion
del plan al final de su implementacion y sacar conclusiones para poder reformularlo en funcion
de lanueva situacion.

BUENAS PRACTICAS PARA LA IGUALDAD DE GENERO EN LAS EMPRESAS!

¢ Poner en marcha el Plan de Igualdad.

 Asignar un presupuesto especifico al disefio y laimplementacién de medidas de igualdad.

» Desarrollar acciones para el fomento de una cultura empresarial basada en laigualdad de
oportunidades.

¢ Incluir referencias a la igualdad de oportunidades en la documentacion de la empresa.

 Incorporar referencias a la igualdad de oportunidades en las lineas estratégicas de la em-
presa.

¢ Obtencion de reconocimientos publicos en materia de igualdad de oportunidades: pre-
mios, distinciones, reconocimientos de buenas practicas, etc.

* Participacion como empresa que promueve la igualdad en conferencias, jornadas o inter-
cambio de experiencias de esta materia.

 Para evitar posibles sesgos en la seleccion, se aconseja solicitar curriculos ciegos en los
que no conste el sexo ni la edad de las personas. También se evitaran las preguntas rela-
cionadas con la vida personal.

» Proceder a la definicion de los puestos de trabajo segun las competencias técnicas, pro-
fesionales y formativas, omitiendo otras caracteristicas que no son imprescindibles para
ocuparlos y que pueden inducir a algun tipo de discriminacion (disponibilidad horaria,
posibilidad de viajar...).

! Estas buenas précticas, asi como algunos elementos de este apartado, han sido extraidos de las herramientas de apoyo parala
igualdad en las empresas del Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad de Espafia.
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Desarrollar una denominacion neutra de cada puesto de trabajo que no tenga ninguna
connotacion que los enmarque o predetermine como adecuados o dirigidos a mujeres u
hombres exclusivamente.

Utilizar técnicas de seleccion neutras que omitan la informacion personal (estado civil,
cargas familiares, etc.).

Poner en marcha mecanismos para garantizar la igualdad de oportunidades y la no discri-
minacion por razon de sexo en los procesos de seleccion de personal.

Implantar acciones positivas para alcanzar una presencia equilibrada de mujeres y hom-
bres en las diferentes categorias laborales, areas o departamentos.

Impulsar mecanismos que garanticen los conocimientos y/o la experiencia en técnicas de
seleccidon no discriminatoria por parte del equipo de seleccion.
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ANEXO IIl. ESTUDIO DE CASO COMPLETO

El estudio de caso es un Plan de Negocio completo. Los elementos que en los diferentes pun-
tos se han repasado se integran otra vez aqui para mostrar el Plan de Negocio integro.

FABRICACION DE LADRILLOS EN JOBABO

1. Introduccion
a) IDENTIFICACION DE LAS PERSONAS PROMOTORAS Y LA EMPRESA
» Eliades Labrada Pérez (lider)
Yoendris Gomez Avilés (vicepresidente CAM)
Rudisbel Zayas Nieves (director UEB)
Jorge Milanés Torres (jefe de producciéon UEB)
Yaidelis Gonzales Fonseca (especialista principal en gestién econémica UEB)
José Blanco Arévalo (técnico gestidon de la calidad UEB)

b) RAZONES QUE MOTIVAN EL ORIGEN DEL PROYECTO
¢ Incrementar los ingresos de la UEB de Mantenimiento Constructivo de Jobabo y sus
trabajadores a partir de la creacion de una nueva actividad economica.
Para satisfacer demandas internas de la entidad.
¢ Generar nuevas fuentes de empleo para la localidad.
Aprovechar la existencia de yacimientos de barro a dos kildmetros del lugar donde se
pretende realizar la produccion.
Rescatar y utilizar la infraestructura existente en la entidad.
Demanda insatisfecha de materiales para la construccion de muros en el municipio.

9) DESCRIPCION DEL PROBLEMA O NECESIDAD A LA QUE RESPONDE

El municipio de Jobabo se encuentra al sur de la provincia de Las Tunas. Ocupa una superfi-
cie de 885,5 km? y su densidad poblacional es de 50,65 habitantes por kmZ2. Posee una poblacion
de 44 851 habitantes.

El fondo habitacional esta compuesto por 16 700 viviendas, de ellas en mal y regular estado
constructivo 9 250, que representan el 55,4 %. La dindmica constructiva en los ultimos afios en
materia de fondo habitacional ha permitido un discreto mejoramiento pero requiere en la ac-
tualidad de grandes cantidades de recursos de la construccion, muchos de los cuales se trasladan
desde otros territorios de la provincia con el consiguiente gasto y el incremento de precios de
ventas al cliente final.

A partir de la decision adoptada por el pais de abrir las tiendas para la venta de materiales
de la construccidn, el otorgamiento de créditos a personas naturales y subsidios a aquellas que
sus niveles adquisitivos no les permiten acceder a este mercado, se ha dinamizado el movimiento
constructivo por esfuerzo propio, alcanzando la cifra de 3 500 viviendas en construccion en dife-
rentes fases.

El municipio de Jobabo cuenta en distintos lugares de su geografia con un recurso natural
de Optima calidad: la arcilla, que sirve para la produccion de elementos de construccion, lo que
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constituye una oportunidad para la UEB de Mantenimiento Constructivo para fomentar la pro-
duccién y comercializacidon de estos renglones y responder asi a la demanda creciente de dichos
productos.

El municipio no cuenta con suficientes ofertas de elementos de muro (materiales para su
construccion), solo pequerias producciones de ladrillos de barro y bloques de hormigdn en la
UEB de Aseguramiento y Comercializacion, perteneciente a la Empresa Agropecuaria Jobabo,
destinado basicamente a insumos propios y a la comercializacion dentro del sector; la UEB de
Mantenimiento Constructivo que produce bloques; una pequeifia produccion de ladrillos de un
trabajador por cuenta propia residente en Caobilla; y comercializadores particulares que com-
pran ladrillos en el municipio Las Tunas y lo ofertan en Jobabo a altos precios.

d) RAZON DE SER DE LA NUEVA ACTIVIDAD: MISION, VISION Y OBJETIVOS

Mision: Producir y comercializar ladrillos de barro, con calidad certificada, aprovechando la
arcilla existente en la localidad, para satisfacer necesidades de las construcciones del municipio
de Jobabo.

Vision: Somos una UEB lider en el afio 2018 en la produccidn y comercializacion de ladrillos
de barro con calidad certificada, caracterizada por un colectivo laboral altamente eficiente y ca-
pacitado.

Objetivos:

1. Producir y comercializar 432 000 ladrillos de barro con calidad certificada en el primer
afio, con incremento del 3 % anual, aprovechando la infraestructura existente en la enti-
dad y los yacimientos de arcilla del municipio, con enfoque medioambiental.

2. Lograringresos ascendentes a 302 400,00 CUP en el primer afio, con tasas de incremento
anual de 3 %, hasta llegar a 340 353,86 CUP en el quinto afio.

3. Generar seis nuevos empleos para la comunidad desde el primer afio.

e) PRESENTACION DEL SECTOR DE LA ACTIVIDAD QUE SE PRETENDE REALIZAR

El negocio se llevara a cabo dentro del sector de la construccion, que en el municipio de Joba-
bo se caracteriza por ser un sector insuficientemente desarrollado y poco competitivo, no satisfa-
ce las necesidades constructivas del territorio y presenta disimiles problemas de calidad.

Laindustria de materiales parala construccion esta poco diversificada y débilmente desarrolla-
da, desaprovechandose recursos naturales que constituyen materias primas para la fabricacion de
diferentes productos.
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b) ESTUDIO DE LA OFERTA
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¢) RESUMEN DEL ESTUDIO DE MERCADO

Al estudiar el mercado dentro del municipio se conocié que la demanda anual es de 840 000
unidades y que los actuales oferentes solo satisface un 26,8 %, por lo cual queda insatisfecho un
sector importante del mercado donde pretendemos comercializar nuestras producciones.

Dentro del municipio existen tres oferentes: 1) UEB de Aseguramiento y Comercializacién
de insumos, perteneciente a la Empresa Agropecuaria Jobabo, que produce elementos de muro
(bloque y ladrillos) para insumos y para ser comercializados dentro del sector agropecuario. Sus
producciones significan el 14,3 % de la demanda. 2) Productor privado con pequeifias produccio-
nes artesanales de ladrillos, ubicado en el consejo popular Dos Hermanos, fuera de la cabecera
municipal. No cuenta con medios de transporte para mover sus producciones, las cuales satisfa-
cen solo el 2,98 % de la demanda. 3) Dos comerciantes individuales que suministran ladrillos que
compran en el municipio Las Tunas, quienes tampoco cuentan con medios de transporte propios,
pagan el servicio de transportacion y venden al cliente final con un incremento de un 50 % del
precio de adquisicidn, solo cubren el 9,52 % de la demanda, la tendencia de este pequefio negocio
es a disminuir sus volumenes de venta.

El mercado de materiales para la construccion de muros esta acaparado por los ladrillos y no
se piensa que a corto plazo los bloques y las celosias pudieran constituir una parte significativa de
dicho mercado.

3. Plan de Marketing
a) LAS CUATRO P

PRODUCTO Ladrillos macizos de barro grado “B” con dimensiones fisicas de 60 mm x 120 mm x 250 mm,
resistencia media minima a compresion de 10 MPa (Megapascal), alabeo no mayor del 2 % del
largo y niveles de absorcion de agua a temperatura ambiente menores al 20 % de su peso. Este
producto por sus caracteristicas y por ser estandar cumple los requisitos técnicos para ser
empleado en muros de carga, divisorios, pilares, arcos, bovedas, cercas perimetrales y en general
en cualquier estructura constructiva.

PRECIO Se propone el precio de 0,70 CUP por unidad, considerando ficha de costo y precio topado
establecido por Resoluciones 4, 6 y 7 del 2015 de la Direccion Provincial de Finanzas y Precios
(0,7654 CUP por unidad). En el caso de que determinadas producciones (se estima un maximo
de hasta un 3 %) no cumplan al menos uno de los parametros de calidad establecidos se
comercializaran a 0,60 CUP por unidad.

PLAZA Nuestro producto se trasladara con medios propios y se entregara en las mismas tiendas de venta

(DISTRIBUCION)  de materiales de la construccidn pertenecientes a la Empresa de Comercio, segiin lo convenido con
nuestro cliente. Las producciones destinadas a obras seran trasladadas directamente a estas y las
previstas para satisfacer las demandas internas de la UEB se trasladaran a la base de produccion de
materiales de la construccién, ubicada en el perimetro de la planta productora de ladrillos.

PROMOCION Nuestros clientes potenciales recibiran comunicacion sobre la existencia de nuestro producto a
través de:
» Comunicacion verbal y telefonica con los clientes potenciales.
« En reuniones donde participan los principales directivos de las entidades del territorio, para que
conozcan nuestro producto y sus caracteristicas.
* Participar con muestras de nuestras producciones en las ferias y exposiciones.
* Promocion en la radio local y a través de folletos.
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b) PRONOSTICO DE VENTAS

£9'T8¥ S09 1 98"€SE OFE vo'ovb 0€E  91'918 OTE 00°TLY LLE 0000t ZO€ dn)  sojjlipe| 3p EJUIA

So[eLlolew
[S'19L ¥tT ¥4'6v9 Ly 69'19¢ 9% 9’116 vY 80'909 ¥ 00'9¢€ Ty dnd  ap uoidnpoid e3usp
[7'81Z €79 4T8¢ 8l 97'38% 92l 20919 fL ov'vLL Tl 00°096 0zl dnd SBJqO BlU9A
68'96Y LS. 6L'1z€ ¥9L 0£'€69 £51 8898 1L 5'160 Syl 00'%0L 6¢L dnd 01219W0J EJUSA

1v101 6L0¢ 810¢ L10T 910¢ SL0C
SONIYLINOW STHOTVA N3 VINIA 3 0DILSONOYUd

L9915 €62 T 18612 98t 90850 TL¥ 08'80€85t 00096 ¥  00°000 zeY ‘Plun  sojjlipe| ap BIUIA

So[eLiolew
£5'960 Leg LL'0£0 89 £1'880 99 TALIR 2] 0’767 79 00°08% 09 ‘iU 3p ugdINpoid e3uA
'€ 068 19'¢0¥ €81 C'e69 081 88720 8LL 00°76¢ SLL 00°008 Z.L pun SBIQO BlU9A
L¥'8€1 780 L VA 7A714 (VACTIA144 69'TeL9le 09°¢/ L0T 00°0ZL 861 pun 0131907 BIUBA

9¥S €67 C 18'61Z 98t
V101 610¢

90°850 LY
810¢

SOT1¥avy1ia
08°80¢ 85t 00096 vt 00°000 Z€t ‘aiNn NOIDONAOYd

L10¢ 910¢ sLo¢
SYDIS[4 S3AYAINN NI VINIA 3Q OJILSONOYUd A NOIDINAOUd




83

PROYECTO DE NEGOCIO

Este prondstico de ventas esta basado en las capacidades productivas que puede asumir la
UEB de Mantenimiento Constructivo del municipio de Jobabo y las demandas estudiadas del
mercado local. Se pronostica para el primer afio un volumen de venta de 432 000 ladrillos, un 46 %
con destino a las tiendas de venta de materiales de la construccion, un 40 % para obras contrata-
das que construye la UEB, pertenecientes a entidades estatales o personas naturales, y un 14 %
destinado a cubrir demandas internas de la entidad para la produccion de cemento de bajo con-
tenido de carbono que es utilizado posteriormente en la base de produccion de materiales para
elaborar bloques, celosias, dovelas y otros; estos seran producidos a un ritmo de 36 000 unidades
por mes, en tres quemas mensuales de 12 000 ladrillos, quemados en dos hornos con capacidad
para 6 000 ladrillos cada uno.

Se pronostica un crecimiento paulatino de un 3 % anual en las producciones y ventas, sobre
la base del aumento de la destreza y las habilidades del personal y de una mayor experiencia en
el manejo del proceso productivo. Se estima un crecimiento en la demanda de ladrillos en obras
de un 1,5 %, de acuerdo con la tendencia estudiada en los ultimos afios, y de un 3 % para la pro-
ducciéon de cemento de bajo contenido de carbono, sobre la base de estimados de crecimiento en
las producciones a partir de este cemento alternativo, teniendo en cuenta que es una experiencia
que comienza en el territorio y que debe ampliarse por la demanda de los productos que se fabri-
can con dicho cemento. En el caso de las ventas a las tiendas de materiales de la construccion, se
pronostica un crecimiento anual de aproximadamente 4,2 %, a partir de que este es un segmento
del mercado insatisfecho aunque las producciones planificadas por nuestro negocio no pueden
satisfacer crecimientos superiores de ventas.

4. Estudio técnico productivo
a) SELECCION DE LA TECNOLOGIA

PARAMETROS

A CONSIDERAR TECNOLOGIAS A EVALUAR

DESCRIPCION

NOMBRE DE LA
TECNOLOGIA

Breve descripcion de la
propuesta tecnoldgica

(explicar si es apropiada  desde la extraccion de la arcilla

a los escenarios donde
se utilizara y por qué)

MANUAL

Consiste en la produccion de
ladrillos totalmente manual,

con pico y pala, el acarreo con
carretillas, la conformacion
de la pasta de barro en pisas
movidas por el hombre,

hasta el corte del ladrillo en
moldes de forma artesanal,
secado directamente en el
sueloy quema en hornos de
lenay controlados de forma
empirica, por apreciacion.

SEMIMECANIZADA

Consiste en la combinacion
de actividades manuales y
mecanizadas: la extraccion
dela arcilla se realizara de
forma mecanizada: se utiliza
un tractor con un aditamento
apropiado; el acarreo en el
mismo tractory en carreta;
las fases de trituracion del
barroy el conformado del
ladrillo se lleva a cabo con
maquinas accionadas por
motores eléctricos; se emplean
ademas transportadores
movidos también por motores
eléctricos; la fase de secado

MECANIZADA

Consiste en realizar de forma
mecanizada todas las fases
del proceso de produccion de
ladrillos.



PARAMETROS
A CONSIDERAR

NOMBRE DE LA

TECNOLOGIA

MANUAL
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TECNOLOGIAS A EVALUAR

SEMIMECANIZADA

89

MECANIZADA

se realiza de manera natural; el
traslado y carga al horno es de

forma manual; las temperaturas

z se controlan con un termémetro

o de capilar.

o

=

o Fasesy subfases

w  que la conforman

[=] Y,
(descripcion)
Resumen: Listado
de recursos
Complejidad 3 2 1
Disponibilidad 3 2 1
Capacidad o escala 1 2 3
de produccion
Calidad de produccién 1 2 3
Costos de adquisicion 3 2 1
Costos de explotacion - 2 3 1
productividad

— Necesidades de 2 3 1

'S personas - cantidad -

2 calidad

2

< Demanda energética 3 2 1
Impacto ambiental 3 2 1
Sostenibilidad técnica 3 2 1
Posibilidades de mejora 2 3 1

RESUMEN
Valoracion de la
eleccion tecnoldgica
definida

Es la de mayor puntuacion

pero se considera no
apropiada para el negocio
por los bajos niveles de

productividad que se obtienen

y por los bajos estandares
de calidad en el producto

terminado, lo cual no cumple

con la propuesta.

Es la tecnologia apropiada
para el negocio, los equipos
necesarios estan disponibles
en el mercado nacional, ofrece
productividad adecuada y

consumo energético aceptable,

Obtiene la menor puntuacion
y no se considera apropiada
a pesar de su elevada
productividad por los altos
consumos energéticos
(incluye fuel oil) y no estar

el producto terminado redine los disponible en el mercado

estandares de calidad exigidos.

nacional.
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Para determinar la solucion tecnoldgica se evaluaron tres variantes: manual, semimecaniza-
da y mecanizada, segiin se muestra en el anexo 1. Al valorar cada variante se tuvieron en cuenta
los once criterios o variables y se determind utilizar la tecnologia semimecanizada que, a pesar
de no ser la que obtuvo mayor puntuacion, es la mas apropiada, pues los equipos necesarios estan
disponibles en el mercado nacional, ofrece productividad adecuada y consumo energético acep-
table, el producto terminado que ofrece retne los estandares de calidad exigidos por el negocio.

b) MAPA DE PROCESO

El negocio comienza con la extraccion de la arcilla en los yacimientos existentes en la de-
marcacion de Caobilla, realizada de forma mecanizada utilizando un tractor con un aditamento
apropiado (una pala con accionamiento hidraulico que debe ser construido). Posteriormente se
transporta hacia el tejar con el mismo tractor y la carreta y es depositada en un area de alma-
cenamiento temporal al aire libre. Luego es trasladada hacia la pisa donde se le afiade agua, en
un proceso controlado, y se tritura el barro hasta alcanzar una granulometria adecuada y una
mezcla homogénea. En este proceso se emplean motores eléctricos para la trituracién del barro
dentro de la pisa. La pasta obtenida es llevada por un transportador que la vierte en la extrusora,
accionada con un motor eléctrico, para conformar las barras, que son cortadas en segmentos de
longitudes iguales por una cuerda de acero hasta quedar conformado el ladrillo. La produccion es
trasladada manualmente y con cuidado hacia la nave protegida del sol pero con suficiente venti-
lacion para el proceso de secado, que debe practicarse lenta y gradualmente para evitar grietas y
deformaciones, y puede demorar entre 48 y 72 horas, en dependencia de variables climatoldgicas.
Los ladrillos son colocados en el piso de la nave y removidos para favorecer su secado de forma
homogénea.

A continuacion, los ladrillos son cargados hacia el horno de forma manual para su proceso
de cochura o coccidn. Se utiliza la madera como combustible y fuente de energia renovable. En el
horno permaneceran por espacio de 24 horas aproximadamente, con un proceso de incremento
paulatino de temperatura, aplicando determinadas velocidades de quema, las cuales son orienta-
das por el laboratorio. Este proceso abarca varias etapas hasta alcanzar entre 1050 y 1250 °C. Las
temperaturas seran controladas con un termometro de capilar, contrastando la coloracién que
ird adquiriendo el ladrillo.

Finalmente, después que el ladrillo ha concluido su proceso de coccidn, permanece en el hor-
no para el proceso de enfriamiento controlado y paulatino que se realiza por etapas, la primera
hasta los 700 °C a la mayor velocidad posible de enfriamiento sin temor a que se raje el producto,
llegado ahi, con mucho cuidado se deja enfriar la carga con la maxima lentitud, hasta los 500 °C.
A partir de esta temperatura se vuelve a aumentar la velocidad de enfriamiento hasta alcanzar la
temperatura ambiente. Finalizada esta etapa, los ladrillos son extraidos y colocados en el area de
almacenamiento temporal hasta su traslado al cliente, segtin lo pactado contractualmente, este
se realiza con transporte propio de la entidad.

A cada lote de produccion se le toma muestra (6 unidades) para realizar ensayos a compre-
sion, alabeo y absorcion.

El proceso productivo del ladrillo de barro consta de cinco fases y tres subfases, las que se
describen en el grafico de la pagina 47.
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EQUIPAMIENTO

Se proyecta comprar los siguientes equipos:

—l

CONCEPTO UM CANTIDAD  PRECIO UNITARIO  VALOR TOTAL
EXTRUSORA u 1,00 12000,00 12000,00
TRANSPORTADOR u 1,00 9000,00 9000,00
REPARACION DE TRACTOR u 1,00 15000,00 15000,00

OBRA DE INGENIERIA CIVIL

Paralas labores de construccion y montaje se prevé la compra de los siguientes recursos:

INVERSION CONCEPTO UM CANTIDAD  PRECIO UNITARIO  VALOR TOTAL
Construccion Nave acero de 12,7 mm) ton 0,20 665,25 133,05
Construccion Nave Purling u 32,00 39,53 1264,96
Construccion Nave planchas de zinc galvanizado u 271,00 51,05 13 834,55
Construccion Nave cemento P250 ton 15,00 175,94 2639,10
Construccion Nave piedra }4" M3 8,00 19,93 159,44
Construccion Nave arena M3 7,00 20,62 144,34
Construccion Nave bloques de hormigdn u 2050,00 1,62 3321,00
Construccion Nave ladrillos de barro u 500,00 0,70 350,00
Construccion Nave electrodos para soldar kg 15,00 2,89 43,35
Construccion Nave mano de obra directa h 2945,50 2,02 5949,91
Construccion Nave mano de obra indirecta Cup 1,00 71,40 71,40
Construccion Hornos ladrillos sin quemar u 14 500,00 0,48 6 960,00
Construccion Hornos mano de obra directa h 192,00 2,02 387,84
Construccion Hornos mano de obra indirecta Cup 1,00 4,65 4,65
Construccion Pisas dovelas u 460,00 2,76 1268,50
Construccion Pisas bloques de hormigon u 70,00 1,62 113,40
Construccion Pisas acero de 12,7 mm) ton 0,10 665,25 66,53
Construccion Pisas cemento P250 ton 2,00 175,94 351,88
Construccion Pisas piedra 5" M3 6,00 19,93 119,58
Construccion Pisas arena M3 6,00 20,62 123,72
Construccion Pisas motoreductor u 2,00 1350,00 2700,00
Construccion Pisas mano de obra directa h 192,00 2,02 387,84
Construccion Pisas mano de obra indirecta Cup 4,65
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CONSTRUCCION VALOR

Hornos 7352,49
Nave 2791110
Pisas 5136,10
Grand total 40 399,68

GESTION DE PROVEEDORES E INSUMOS

El proveedor de la materia prima (arcilla) es la propia UEB que la extrae y acarrea desde el
yacimiento hasta el tejar. La demanda de agua para el proceso productivo esta contratada con
Acueducto Municipal y servida a través de redes técnicas que existen y funcionan establemente.
La energia eléctrica con la OBE Jobabo, la lefia combustible para los hornos con la Forestal del
municipio, los combustibles y lubricantes Cupet; los utiles, herramientas, medios de proteccion
son suministrados por la Empresa Provincial de Mantenimiento Constructivo Las Tunas.

Proveedores de recursos para la inversion en construccion y montaje:

RECURSOS PROVEEDORES

Acero de 12,7 mm) Acinox Las Tunas

Purling Estructura Metalica Cmdte. Paco Cabrera

Planchas de zinc galvanizado Estructura Metalica Cmdte. Paco Cabrera

Cemento P250 Empresa Cubana del Cemento

Piedra 5" Industria de Materiales de la Construccion

Arena Industria de Materiales de la Construccion

Bloques de hormigdn UEB Mantenimiento Constructivo Jobabo

Ladrillos de barro Empresa Provincial de Mantenimiento Constructivo
Electrodos para soldar Empresa Provincial de Mantenimiento Constructivo

UTILES Y HERRAMIENTAS

Para el funcionamiento de la actividad se prevé la compra de los siguientes utiles y herra-
mientas:

CONCEPTO UM CANTIDAD  PRECIO UNITARIO  VALOR TOTAL
CARRETILLAS PARA CONSTRUCCION u 8,00 200,00 1600,00
PALAS u 8,00 100,00 800,00

BOTAS DE GOMA Par 8,00 15,00 120,00
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SERVICIOS A CONTRATAR Y SUBCONTRATACION

Se contratara unabrigada integrada por 12 hombres de la propia UEB para ejecutar los traba-
jos de reconstruccion de la nave, construccion de hornos, pisa y el resto de la inversion.

CALENDARIO O CRONOGRAMA DE EJECUCION
N.°  ACTIVIDADES FECHA DE EJECUCION

1 Gestionar preparacion técnica de la obra (proyecto  Primer mes, luego de aprobado el Plan de Empresa
gjecutivo, licencia de obra y microlocalizacion)

2 Adquisicion de los recursos para ejecutar la Dos primeros meses, a partir de aprobado el Plan de Empresa
construccion y el montaje y los equipos de la
inversion

3 Colocar soporteria, techar nave y hacer piso Primer trimestre, a partir de aprobado el Plan de Empresa

4 Construir dos hornos y dos pisas Primer trimestre, a partir de aprobado el Plan de Empresa

5 Instalar extrusora y transportador Cuarto mes, a partir de aprobado el Plan de Empresa

6 Gestionar licencia de “utilizable” Quinto mes, a partir de aprobado el Plan de Empresa

7 Realizar pruebas y puesta en marcha Quinto mes, a partir de aprobado el Plan de Empresa

PERMISOS Y LICENCIAS (ORGANOS DE CONSULTA)

En el primer mes, luego de aprobado el Plan de Empresa, se tramitara con el Departamento
de Proyectos de la Empresa Provincial de Mantenimiento Constructivo el proyecto ejecutivo, y
con la Direccion Municipal de Planificacion Fisica todo lo concerniente a permisos y licencias
para la ejecucion de la inversidn: licencia de obra y microlocalizacion, y en el quinto mes a partir
de aprobado el Plan de Empresalalicencia de utilizable.

Con la Oficina Nacional de Recursos Mineros, a partir del primer mes, luego de aprobado el
Plan de Empresa, se tramita la concesion minera para la explotacion del yacimiento de arcillas, y
al obtener esta gestionar con el CITMA la licencia ambiental.

¢) UBICACION FISICA

El area propuesta para la inversion esta ubicada en el patio de la UEB Mantenimiento Cons-
tructivo, donde existié hace mas de 15 afios una pequefia produccion de ladrillos. Se propone
utilizar la estructura de una nave existente, un pequeiio horno y facilidades, que disminuyen los
costos de ejecucion de la obra. La nave tiene las siguientes caracteristicas:

1. Largo: 60,0 metros, ancho: 13,6 metros, area: 816 m2,

2. Estructura: Columnas de hormigdn armado.
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3. No cuenta con la cubierta ni la estructura que la soporta, se necesitan 32 purling y 271
planchas de zinc galvanizado.

4. Piso: el piso es de tierra, se necesita un piso de mortero sin pulir.

5. Paredes: no tiene paredes, se requiere levantar muros de un metro de alto en todo el peri-
metro de la nave.

6. Vias de acceso: exterior, calle pavimentada en buen estado; interior, circulacién en buen
estado.

7. Cerca perimetral con porteria en buen estado.

DISTRIBUCION DEL AREA TOTAL

AREAS LARGO ANCHO ALTO AREA (m?) VOLUMEN (m3)
Nave de secado 54,00 13,60 3,50 734,40 2570,4
Area de hornos 16,00 8,00 128,00
Area de pisa (dentro de la nave) 6,00 3,90 23,40
Area de corte (dentro de la nave) 6,00 3,90 23,40
Area de materia prima 40,00 15,00 600,00
Area de producto terminado 20,00 8,00 160,00
Area total 1669,20

Se propone ubicar la planta productora de ladrillos dentro del perimetro de la UEB de Man-
tenimiento Constructivo de Jobabo, aprovechando la disponibilidad de espacio y parte de la in-
fraestructura constructiva existente, asi como el abasto de agua estable a través de redes técnicas.
Esta ubicacion favorece la gestion de microlocalizacion pues no se necesitan definir nuevas areas
no contempladas en el Plan de Ordenamiento Territorial del Municipio, al ser patrimonio de la
entidad. La planta se localiza al sur de la ciudad, a los 20° 54’ 18” de latitud Norte y los 77° 17’ 35”
de longitud Oeste, en la interseccion de las calles 31 y 37, proxima al Cementerio Municipal y al
sur del area que ocupaba el antiguo central Perti.

Laplanta se ubica en el reparto Batey I, perteneciente a la zona urbana del municipio, lo cual
favorece la comercializacion. No existen viviendas proximas al area donde se montaran los hor-
nos, por tanto, las posibles contaminaciones por los gases producto de la combustion no afectara
a las familias; ademas, los gases se mueven en la direccidn del viento, o sea, hacia el Sur, donde
existe una zona practicamente despoblada, es la periferia de la ciudad.

Las vias de acceso para el trasiego de la materia prima, la lefia combustible y el producto ter-
minado estan en buen estado constructivo. El fundamental vial es la calle 37, que enlaza la planta
con la carretera de Jobabo a Colombia, via que sera utilizada para el traslado de la arcilla desde
el yacimiento hasta el tejar, este camino también sera utilizado para la comercializacién del pro-
ducto terminado.
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d) ESTRATEGIA MEDIOAMBIENTAL

Para esta idea de negocio pretendemos trazar nuestra estrategia medioambiental, ya que
existe un estudio de impacto ambiental en el municipio para la explotacién y extraccion de ar-
cilla, segun establece el CITMA para este tipo de negocios. La estrategia se trazaria a partir de
los resultados del estudio, donde debemos incluir algunas acciones para mitigar los dafios que
ocasionaremos al medio ambiente como son: reforestacion de las areas afectadas, devolver el
relieve natural sin afectar el trazado de las curvas de nivel original, agregar materia organica
para lograr la reforestacion, delimitar las areas a explotar, entre otras; donde se cumpla lo que se
establece en la Ley 81 del Medio Ambiente y en la Ley 76- Ley de Minas. Ademas, esta estrategia
estd alineada a la Estrategia Ambiental del municipio y de la provincia.

También se realiza un estudio sobre vulnerabilidades y riesgos con sus correspondiente me-
didas de prevencion y mitigacion para la mejora de la resiliencia.

5. ORGANIZACION Y GESTION DE PERSONAS

a) RELACION DE PUESTOS DE TRABAJO

El cargo de jefatura de brigada podra ser ocupado por especialistas graduados de las ramas
de la construccion: ingenieria, grado técnico medio o una persona calificada con experiencia que
ademas de realizar tareas de corte ceramico organice al resto de las personas y la produccion,
controle el proceso técnico productivo y la calidad del producto terminado.

La persona que maneja el tractor opera el equipo y realiza los mantenimientos técnicos, tam-
bién extrae la arcilla de la cantera, la traslada hacia el tejar, distribuye el ladrillo a las tiendas de
Comercioyalas obras, ademas, trasladalalefia combustible desde el lugar de acopio hacia el tejar.

La persona encargada de la extrusora opera el equipo en la conformacion del ladrillo, realiza
los mantenimientos técnicos y participa en el resto del proceso. Los demas obreros (tres) reali-
zan labores de trituracion del barro, traslado manual de materia prima dentro de la planta, pasta
semielaborada, ladrillos (sin quemar y quemados), lefia; realizan el movimiento de los ladrillos
dentro de la nave para su secado, cargan y descargan los hornos y estan preparados para operar la
extrusora en caso necesario.
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CANTIDAD NOMBRE DEL FORM_I-\CION COMPETENCIAS RESPONSABILIDADES
DE PERSONAS PUESTO ACADEMICA NECESARIAS DEL PUESTO
1 Jefe de brigada Persona Actitudes: Organiza el resto del personal
universitaria disciplina, y la produccion, controla el
0 técnico medio responsabilidad, proceso técnico productivoy la
en ramas de la exigencia calidad del producto terminado
construccion Habilidades:
planificacion, direccion,
organizacion, control
Conocimientos:
construccion y direccion
1 Persona Persona calificada Actitudes: Opera el equipo y realiza los
operadora con licencia disciplina, mantenimientos técnicos,
de tractor de conduccién responsabilidad extrae la arcilla de la cantera, la
categoria “F" Habilidades: traslada hacia el tejar, distribuye
conduccion, mecanica, el ladrillo a las tiendas de
vialidad. Comercioy a las obras, traslada
Conocimientos: la lena combustible desde el
conducciony mecanica  lugar de acopio hacia el tejar
1 Persona Medio calificado Actitudes: Opera el equipo en la
operadora de disciplina, conformacion del ladrillo, realiza
extrusora responsabilidad, otras los mantenimientos técnicos y
Habilidades: participa en el resto del proceso
mecanica,
construccion, etc.
Conocimientos:
mecanicay
construccion
3 Obrero-as Medio calificado Actitudes: Realizan labores de trituracion
disciplina, del barro, traslado manual de
responsabilidad, otras materia prima dentro de la
Habilidades: planta, pasta semielaborada,
mecanica, ladrillos (sin quemary
construccion, etc. quemados), lena. Realizan el
Conocimientos: movimiento de los ladrillos
mecanicay dentro de la nave para su
construccion secado, cargan y descargan

los hornos y estan preparados
para operar la extrusora en caso
necesario
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Para la seleccidn del personal se seguira un proceso que comenzara con acciones de promocion
de cada puesto de trabajo, utilizando diferentes vias, incluida la radio local. Inicialmente se hara la
convocatoria dentro de la propia UEB, y en caso de no cubrirse las seis plazas se realizara la solicitud,
como esta establecido, a la Direccion Municipal de Trabajo y Seguridad Social como entidad rectora
del empleo. Se comunicaran los requisitos exigidos. En la etapa de preseleccion se tendra en cuenta
que los candidatos posean conocimientos de la actividad, que la hayan ejercido con anterioridad, que
tengan buena actitud ante el trabajo y que estén actos fisicay mentalmente; independientemente de
la edad (edad laboral), el sexo, la orientacion sexual o si posee algun tipo de discapacidad.

Posteriormente, en la etapa de seleccion, la Comisidon de Empleo de la UEB tendra en cuen-
ta ademas que los preseleccionados demuestren conocimiento y habilidades en cada uno de los
puestos de trabajo, asi como que se muestren interesados en ocupar las plazas y estén dispuestos
a cumplir el Reglamento Interno de la UEB. Para ello, dicha comision realizara investigaciones
en los puestos de trabajo anteriores de los candidatos y procedera a efectuar entrevistas indivi-
duales a cada persona preseleccionada, atendiendo los criterios antes mencionados. Después de
determinar de esta manera las personas a contratar, pasaran un periodo de prueba cuya duracion
sera de acuerdo a lo pactado en el Convenio Colectivo de Trabajo, conforme a lo establecido por
el articulo 32 del Cddigo de Trabajo (Ley 116 del 2013). Al transcurrir este periodo, de acuerdo a
la idoneidad demostrada (segtin establece el articulo 36 del mencionado Cddigo del Trabajo), se
contrata por tiempo indeterminado, teniendo en cuenta la realizacion del trabajo con eficiencia,
calidad y productividad; y el cuamplimiento de las normas de conducta de caracter general y espe-
cifico. Si su labor resulta negativa se rescinde el contrato y se repite el proceso con otras personas
determinadas en el proceso de preseleccion.

b) ESTRUCTURA SALARIAL

Esta actividad incorpora un sistema de pago por rendimiento, segtin establece la Resolucion
17 del 2014 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), en el cual el salario a recibir no
tiene limites, siempre que no se deteriore el gasto de salario por peso de valor agregado bruto
planificado para el periodo. Si esto ocurriera, el salario base de calculo aprobado se afecta hasta el
limite del salario minimo del pais.

La distribucién del salario formado, previa certificacion del cuamplimiento de los indicadores
directivos y otros establecidos en el sistema de pago, se realiza a partir del salario base de calculo
aprobado y en correspondencia con el aporte individual y colectivo.

¢) ORGANIGRAMA

Elnegocio de realizara dentro de la UEB de Mantenimiento Constructivo Jobabo, que actual-
mente tiene una estructura organizacional que cuenta con un director, al cual se le subordinan
directamente cinco especialistas principales, que a su vez son los jefes de sus respectivos depar-
tamentos. El director es asistido ademas por una secretaria, un técnico de gestion de calidad y un
chofer. A cada uno de los especialistas principales se les subordinan estructuras y personas, en el
organigrama que se representa a continuacion aparece desarrollada la subordinacion al jefe de
produccion, por ser estalarama del organigrama de interés del negocio, pero, reiteramos, al resto
de los especialistas principales se les subordinan subestructuras.

Al jefe de produccidn se le subordinan tres ejecutores, dentro de ellos el ejecutor de produc-
cion de materiales, que sera el que atendera directamente la brigada de produccion de ladrillos.



98 PROYECTO DE NEGOCIO

DIRECTOR

TECNICO SECRETARIA
ESP. PRINC. ESP. PRINC. JEFE DE ESP. PRINC. JEFE GRUPO
TRANSPORTE GESTION PRODUCCION RECURSOS SEGURIDAD Y
Y LOGISTICA ECONOMICA HUMANOS PROTECCION
— TECNICOS (6)
EJECUTOR EJECUTOR PRODUCCION EJECUTOR
TOM DE MATERIALES VIVIENDAS

BRIGADA PRODUCCION
DE MATERIALES

d) FORMACION

Las personas seleccionadas para ocupar las plazas previstas en el negocio, antes de comen-
zar a ejercer, se capacitan en seguridad y salud del trabajo, segtin establece el Codigo de Trabajo
(Ley 16 del 2013) y su Reglamento (Decreto 326). Posteriormente, durante el ejercicio de sus fun-
ciones, se impartiran cursos tedricos y practicos de superacion para propiciar que ganen conoci-
mientos, experiencias y habilidades propias de sus puestos de trabajo y alcancen una evaluacion
satisfactoria. En dichos cursos se contemplaran los criterios y sugerencias de los clientes sobre
los atributos del producto. Es muy importante para el éxito del negocio que las seis personas que
trabajaran en la nueva actividad economica estén capacitadas para desempefiarse indistintamen-
te en cada puesto de trabajo, con la excepcion del operador de tractor, que requiere de unalicencia
de conduccion categoria “F” para conducir vehiculo agroindustrial y de la construccion, en cuyo

JEFE DE BRIGADA TEJAR

caso se prevé que al menos uno de los cinco trabajadores restantes posea dicha licencia.
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6. Estudio econémico financiero

a) PUNTO DE EQUILIBRIO

Al realizar el analisis del resultado del negocio, teniendo en cuenta las ventas globales del
producto ladrillo de barro, en el primer afio estas ascienden a 302 400,00 CUP, con un incremen-
to de un 3 % anual, hasta llegar en el quinto afio a 340 354 CUP. Por clientes, las ventas mayo-
res corresponden a las tiendas de materiales de la construccion, pertenecientes a la Empresa de
Comercio, con un 46 % respecto a las ventas totales, lo cual significa 139 104 CUP en el primer
afio, con un incremento sostenido hasta llegar a 164 322 CUP en el quinto afio. Esto, sumado a las
ventas a obras, con un 40 %, que en términos de ingreso significan 120 960 CUP en el primer afio
ycreciendo anualmente hastallegar a128 383 CUP en el quinto afio y 14 % a materiales de la cons-
truccion con ingresos de 42 336 CUP en el primer afio hasta llegar a 47 650 CUP en el quinto afio.
Los costos variables del negocio, dentro de los que se incluye salario, combustibles, agua, costos
comerciales, otros materiales (gastos de reparacion de instalacion), tienen la singularidad de que
no contemplan materias primas pues esta (arcilla) se obtiene directamente del yacimiento con un
permiso de explotacion de minas.

Los costos fijos incluyen costos de administracion, electricidad, depreciaciones y pagos del
seguro de las instalaciones (ciclones, huracanes, tornados, granizos y fuertes vientos); en térmi-
nos monetarios significa 26 194 CUP anuales. Los resultados antes de impuestos son positivos
desde el primer afio, con valores de 79 560 CUP e incrementos sostenidos anualmente hasta lle-
gar a 92 833 CUP en el quinto afio.

El punto de equilibrio se alcanza al vender 107 001 ladrillos en el afio, que en valores equivale
a74 900,10 CUP, el 24,8 % respecto a la venta del primer afio.

CUP POR LADRILLO PORCIENTO 2015
IV Ingresos por ventas (a) 0,7000 100 % 302400
CV Costos variables (b) 0,4552 65,03% 196 646
MB Margen bruto (c=a-b) 0,2448 34,97% 105754
CF Costos fijos (d) 26194
Utilidades (e=c-d) 79 560

PUNTO DE EQUILIBRIO

PE en unidades fisicas = CF totales / MB unitario 107 001 Ladrillos
PE en unidades monetarias = PE unidades fisicas x precio venta 74900 cup

b) INVERSIONES Y CAPITAL DE TRABAJO

El negocio prevé una inversion inicial de 76 400 CUP en activos fijos tangibles, dentro de
ellos: compra de extrusora, compra de transportador, reparacion de tractor, reconstruccion de la
nave, construccion de hornos y pisa. Se considera ademas un gasto inicial el equivalente a 1 642
CUP para pagos de licencia de construccidon, microlocalizacidon, utilizable y permiso de explota-
cion de minas; también se estima un monto equivalente a 2 520 CUP para la compra de utiles y
herramientas. En total se evaltian inversiones por 80 562 CUP.
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Lavidautil de equipamientos, hornos y pisas es de 16 aflos, mientras que la de la nave es de 30
afios (segin Resolucion N.° 33 de 1995, modificada por Resolucion N.° 379 del 2003 del Ministerio
de Finanzas y Precios).

TIPO INVERSION VALOR DEPRECIACION VALOR RESIDUAL
INVERSIONES ANUAL (DESPUES DE 5 ANOS)
Construccion 40400 171 31845
Equipo y maquinas 36000 2250 24750
Utiles y herramientas 2520 0 0
Gastos iniciales 1642 0 0
Grand total 80562 3961 56 595

Para el calculo del capital de trabajo se han considerado periodos de cobro y pagos por 30 dias,
inventarios de productos terminados equivalentes a 5 dias y existencias de materias prima para 30
dias. Se prevén financiamientos a través de créditos bancarios con tasas de interés del 7 % anual.

Las materias primas no tienen costo para la empresa, como se ha especificado anteriormen-
te. Los gastos de produccién considerados son todos menos los comerciales, fiscales, administra-
tivos y de depreciacion. La lefia, el agua y la electricidad se pagan de manera aplazada.

DATOS CAPITAL DE TRABAJO 2015 2016 2017 2018 2019
Consumo anual materias primas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Plazo almacenamiento materias primas 30,00 30,00 30,00 30,00 30,00
Costo de produccion 187784,33 193129,04  198634,08 204304,28  210144,58
Plazo de ejecucion y almacenamiento 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Ventas anuales 302 400,00 311472,00 32081616  330440,64  340353,86
Plazo de cobro 30,00 30,00 30,00 30,00 30,00
Valor de tesoreria minima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Gastos con pago aplazado 33393,60 341418 3485637  35620,83 3640822
Plazo de pago 30,00 30,00 30,00 30,00 30,00
CAPITAL DE TRABAJO 2015 2016 2017 2018 2019
Inventario de materias primas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Inventario de productos en curso y terminados 2 608,12 2682,35 2758,81 2837,56 2918,67
Cuentas a cobrar 25200,00 25956,00 26734,68 2753,72  28362,82
Tesoreria minima necesaria 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Cuentas a pagar 2782,80 2842,85 2904,70 2968,40 3034,02

Capital de trabajo 2502532 25795,50  26588,79  27405,88 28 247,48
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d) VIABILIDAD ECONOMICA DEL PROYECTO

Para el analisis de la viabilidad se estudiaron cinco escenarios posibles, uno real, consideran-
do valores reales de las variables; tres pesimistas, tomando en cuenta modificaciones no deseadas
de las variables que mas pudieran incidir en la liquidez y la rentabilidad del negocio; y uno opti-
mista, que presupone precios maximos topados de ventas para el producto.

Para calcular las utilidades netas se considerd un 35 % de tipo impositivo sobre el resultado
antes de impuesto, que es la maxima tasa segun la Ley Tributaria 113 del 2012.

A continuacion se muestra el analisis del escenario normal.

TABLA DE VIABILIDAD ECONOMICA DEL PROYECTO

ANO INICIAL 2015 2016 2017 2018 2019

Construccion -40 400 31 845
Equipo y maquinas -36.000 24750
Utiles y herramientas -2520 0
Gastos iniciales -1643 0
Capital de trabajo -25025 -770 -793 -817 27406
TOTAL INVERSIONES -80 562 -25025 -770 -793 -817 84001
CUENTA DE RESULTADOS

Venta Comercio 139104 145092 151286 157 694 164 322
Venta obras 120 960 122774 124 616 126 485 128 383
Venta produccion de materiales 42336 43606 44914 46262 47650
TOTAL INGRESOS 302400 311472 320 816 330441 340354
Gasto de salario directo -129.600 -133 488 -137493 -141 617 -145 866
Costo lena -23328 -24 028 -24.749 -25491 -26 256
Costo agua -691 -2 -133 -755 778
Costo arcilla 0 0 0 0 0
Costo diésel -13910 -14 328 -14758 -15200 -15 656
Costo lubricante -1037 -1068 -1100 -1133 -1167
Costo de otros materiales -9590 -9 878 -10 174 -10 480 -10794
Costo fiscal -9072 -9344 -9 624 -9913 -1021
Costos comerciales -9418 -9700 -9991 -10 291 -10 600

TOTAL COSTOS VARIABLES -196 646  -202546  -208 622 -214 881 -221327
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ANO INICIAL 2015 2016 2017 2018 2019

D=B-C MARGENBRUTO

MARGEN BRUTO 105754 108 926 112194 115560 119 027
E COSTOS FIJOS

Costo de administracion -12 605 -12 605 -12 605 -12 605 -12 605
Depreciacion -3961 -3961 -3961 -3961 -3961
Sequro -253 -253 253 253 253
Gasto anual en electricidad -9 374 -9374 -9 374 -9 374 -9 374
TOTAL COSTOS FIJOS -26194 -26194 -26194 -26194 -26194

F=D-E RESULTADOS ANTES IMPUESTOS

79560 82732 86000 89366 92833
G IMPUESTO SOBRE UTILIDADES

35% -27 846 -28 956 -30100 31278 -32492

H=G-F UTILIDADES NETAS

51714 53776 55900 58088 60 341

E DEPRECIACION DE LOS AFT (ACTIVOS FIJOS TANGIBLES)

3961 3961 3961 3961 3961

I=H+E FLUJOS DE CAJA ANUALES

55675 57737 59 861 62 049 64302

J FLUJOS DE CAJA ANUALES LIBRES CF

-80 562 30649 56 967 59068 61232 148 303
K FLUJOS DE CAJA ANUALES CF ACUMULADO

-80 562 -49 913 7054 66122 127 354 275 657
L VAN (7%) 198 507,76 PERIODO DE RECUPERACION 2 ANOS
M TIR 59,08 %
N TIR-M (7%, 0%) 34,62 %
Rentabilidad neta con TIR 52,08 %

Rentabilidad neta con TIR-M 27,62 %
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VAN (valor actual neto)

TIR (tasa interna de rentabilidad)

TIR-M (tasainterna de rentabilidad modificada)
CF (cash flow o flujos de caja)

Como se puede observar, el analisis de liquidez, o sea, la capacidad del negocio pararecuperar
el dinero de las inversiones realizadas en el proyecto, a través del periodo de recuperacién, mues-
tra que en el segundo afio se hace positivo el flujo de caja acumulado, siendo este el periodo en que
se paga la inversion inicial.

Al analizar los indicadores de rentabilidad se observa un VAN (valor actual neto) positivo
equivalente a 198 508 CUP, fijando una tasa de descuento de un 7 %, que significa lo que genera el
negocio en cinco afios, traido al valor de hoy.

La tasa interna de rentabilidad (TIR) es de 59,08 %, superando ampliamente la rentabilidad
minima fijada que es de un 7 %. Como se partié de un rendimiento minimo exigido del 7 %, el pro-
yecto aporta un rendimiento neto del 52,08 %, es decir, 59,08 %, menos el 7 %.

Latasainterna de rentabilidad modificada (TIR-M) quedara en el 34,62 %. Después de deducir
el coste de financiacidén del 7%, se puede decir que larentabilidad neta del proyecto sera de 27,62 %.

RENTABILIDAD TIR
RENTABILIDAD TIR-M
RECUPERACION

INVERSION TRACTOR
SALARIO X LADRILLO
PERIODO DE

=
a
=
: Al
=)
(9]
[T}
2
-%

ESCENARIO

1 Prevision original Prevision original 07| 15000 | 0,30 19850776 | 52% | 28% | 2

2 Pesimista Precio bajaa 0,55 0,55 15000 | 0,30 2258892 | 6% | 4% 5
por ladrillo

3 Pesimista La inversion inicial 0,7 | 100000 | 0,30 162796,69 | 3% | 14% 4
sube a100 000

4 Pesimista El salario por ladrillo 0,7 15000 | 0,40 76604,61 | 20% | 14% | 4
incrementa un 0,10

5 Optimista Precio sube a 0,75 0,75 15000 | 0,30 25717437 | 67% | 33% 2

El proyecto con las previsiones originales es rentable. Ademas es resistente al riesgo y se
mantiene en situacién rentable en los escenarios mas pesimistas.

El proyecto es muy sensible a los precios. La disminucién de 0,15 CUP del precio conllevaria
ala pérdida de gran parte de la rentabilidad y se pasaria de una TIR-M de 28 % a una de 4 %, con
un periodo de recuperacion de cinco afios. Este escenario pesimista pondria el proyecto cerca del
umbral de rentabilidad, pero todavia seguiria siendo factible.

El incremento en el monto invertido inicialmente (tractor) o el incremento del salario por
ladrillo también afecta la rentabilidad, pero en menor medida que la variacion en el precio.
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emprendedoras que tengan pensado iniciar una nueva
actividad. El emprendimiento de nuevas actividades

es uno de los pilares para el desarrollo sociceconomico
de cualguier sociedad. La creacion de nuevas actividades
eficientes que respondan a las necesidades del pais

es cada vez mds importante en Cuba. Este manual,
junto con la multimedia de planes de negocios, incorpara
la metodologia de Proyecto de Negocio gue se utiliza

en Cuba en los Cursos de Lideres Emprendedor@s

de Cuba (CLEC).

Estos cursos en diferentes formatos tienen el objetivo

de capacitar a los emprendedores en la elaboracidn de planes
de negocio a través del estudio de casos reales. El material
que se presenta aqui estd disefiado para que se utilice como
complemento a las clases en los cursos CLEC con supervision
docente. También se puede utilizar en consultorias

o capacitaciones individuales, llevadas a cabo por personas
expertas en planes de negocio y emprendizaje.



	Anexos
	ANEXO I. Guion Plan de Negocio
	ANEXO II. Plan de Igualdad en las empresas
	ANEXO III. Estudio de caso completo

	Algunas sugerencias
	6. PLAN TECNOLÓGICO
	6.1 Definición del producto
	6.2 Diseño de concepto
	6.3 Desarrollo y fabricación de prototipos
	6.4 Verificación de prototipos


	5. PLAN DE NEGOCIO
	5.1 INTRODUCCIÓN
	a). Identificación de las personas promotoras y la empresa
	b). Razones que motivan el origen del proyecto
	c). Descripción del problema o necesidad al que responde
	d). Razón de ser de la nueva actividad: misión, visión y objetivos
	e). Presentación del sector de la actividad que se pretende realizar

	5.2 ESTUDIO DE MERCADO
	a). Estudio de la demanda
	 b). Estudio de la oferta
	c). Resumen de Estudio de Mercado

	5.3 PLAN DE MARKETING
	a). Las Cuatro P
	b). Pronóstico de ventas

	5.4 ESTUDIO TÉCNICO PRODUCTIVO
	a). Selección de la tecnología
	 b). Mapa de proceso de ventas
	c). Ubicación física
	d). Estrategia medioambiental

	5.5 ORGANIZACIÓN Y GESTIÓN DE PERSONAS
	a). Personas altamente eficientes como base de la empresa
	b). Modelo organizativo
	c). Empresa inclusiva
	d). Herramientas para la organización de personas: 
La ficha de puestos y el organigrama

	5.6 ESTUDIO ECONÓMICO FINANCIERO
	a). Cuenta de resultados
	b). Punto de equilibrio
	c). Inversiones fijas y capital de trabajo
	d). Actualización de los flujos de caja
	e). Viabilidad económica del proyecto
	f). La financiación y el estudio de viabilidad del proyecto
	g). Relación de los apartados del Plan de Negocio 
y el estudio económico financiero


	4. PROYECTO DE NEGOCIO
	3. RECONOCIMIENTO 
DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO
	3.1 IDENTIFICACIÓN DE IDEAS
	3.2 PREEVALUACIÓN
	3.3 ESTUDIO DE PROSPECCIÓN

	2. PERSONAS MOTIVADAS: 
LA BASE DE CUALQUIER EMPRENDIMIENTO
	1. EL PROCESO EMPRENDEDOR
	Estructura del manual 
y su utilización
	INTRODUCCIÓN

