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CAPITULOI1 Introduccion

La presente tesis nace como una inquietud personal sobre la importancia que
tienen las organizaciones no lucrativas dentro del desarrollo social y econémico de
nuestro pais, y de las cuales, pocas veces se entiende su verdadera complejidad e
impacto en los grupos a los cuales benefician. Durante gran parte de mi
experiencia laboral he estado en contacto con este tipo de organizaciones, lo que
me ha permitido conocerlas desde afuera e internamente, con todos sus problemas
y bondades. Esta es la verdadera razon por la cua! decidi profundizar en este tema
y presentar una propuesta para este tipo de organismos.

A partir del primer minuto en que una organizaciéon no lucrativa se cuestiona y se
propone su misién y razén de ser, comienza su constante gran problema, que no es
diferente de cualquier otro: la supervivencia. Este fin es sumamente dificil de
alcanzar para cualquier organismo, pero para este tipo de organizaciones aun mas.
Deben luchar contra la escasez cultural de “dar” que impera en la mayoria de los
grupos dentro de nuestra sociedad y del escaso apoyo, en la mayorfa de las veces
“interesado”, de empresas privadas.

Esta supervivencia se traduce en términos practicos en una palabra:
financiamiento. Para las empresas privadas y publicas esta palabra también puede
producir grandes dolores de cabeza, sin embargo, la produccion de bienes o
servicios utiles, les da de manera semi-automatica la forma de retribuirse v
generar un valor agregado para su subsistencia a lo largo del tiempo. En el caso de
las organizaciones no lucrativas, no es tan facil proporcionar un “algo” tangible o
facilmente perceptible para dar a cambio del apoyo econémico. La obtencién de
recursos para estas organizaciones se basa en la presentacién de un proyecto viable
de desarrollo social o de apoyo comunitario. Cada ONL debe aprender por si sola
a “vender su idea”, tal y como cualquier empresa comercial o de servicio, e incluso
posicionarse en la mente de los integrantes de la sociedad, llegando en muchos
casos hasta emplear los medios publicitarios que podria pensarse eran exclusivos
de las empresas lucrativas.

Durante varios anos, el apoyo que se destinaba a estas organizaciones estaba casi
asegurado por dos factores: el haber formado un Patronato “fuerte”, con personas
ampliamente conectadas en diversos sectores de la economfa o sociales, y
obviamente el poseer un proyecto viable y vendible, con altas probabilidades de
obtener rentabilidad social. A partir de las fuertes crisis que han diezmado a
nuestro pais, el poco apoyo (en aquel entonces suficiente) que se otorgaba a estas
organizaciones se vio también reducido considerablemente, hasta el punto que
muchas de las organizaciones no lucrativas que florecieron en décadas pasadas,
tuvieron que disminuir sus presupuestos de operacion, disminuyendo como
consecuencia sus beneficios a su grupo de referencia.

Desde siempre, el donativo ha sido la forma mds popular de sostener este tipo de
instituciones, mismo que podia obtenerse en dinero, en bienes tangibles e incluso
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hasta en tiempo de personas voluntarias. Ahora, los tiempos han cambiado. Las
ONL'’s que aun piensan que su fuente obvia de recursos, las donaciones, es lo que
las va a seguir manteniendo y les va a permitir incrementar el numero de
individuos beneficiados, estdn condenadas a la extincion en cualquier momento.
Toda actividad que se desarrolla en beneficio de una comunidad, tiene o debe
tener su mas fuerte rafz en la misma gente beneficiada.

Lo peor que puede ocurrir en este tipo de labores sociales es que el grupo
beneficiado se sienta merecedor natural e incondicional de la ayuda. Sélo cierto
tipo de labores pueden darse el lujo de ser cien por ciento asistenciales, ya que la
mayorfa de ellas deben cambiar su enfoque de la consecucion de recursos; ademds
de ver lo que pueden obtener de su medio ambiente externo, deben conocerse a si
mismas y analizar que potencialidades internas poseen y pueden explotar para
poder lograr una “autosuficiencia” paulatina de los recursos externos.

Esta tesis es un reflejo de esta mentalidad de autosuficiencia, palabra que s6lo hace
un par de afios se ha comenzado a manejar de manera mas o menos generalizada
en los organismos no lucrativos y que ha sido difundida por una serie de
entidades de apoyo de este sector, asi como por personas involucradas en las
mismas organizaciones que se han visto en la necesidad de “inventarse” nuevas
formas de conseguir el financiamiento necesario para continuar sus operaciones,
sin un decremento de su nivel de rentabilidad social. Que sencillo deberfa ser el
vernos a nosotros mismos y analizar cudnto podemos hacer desde dentro, antes
de extender la mano para pedir ayuda a otros.

Esta es la esencia de los proyectos productivos que se proponen en esta tesis:
localizar puntos clave que se pueden explotar en las organizaciones para obtener
recursos y que generalmente pueden ser ubicados en la misma naturaleza de la
institucién.

El modelo que se emplea para el anilisis de la viabilidad de un proyecto de este
tipo en la Asociacion Civil “Centro El Peiién, A.C.” es el de Plan de Negocio que
proponen algunos autores norteamericanos en el libro “The Nonprofit
Entrepreneur”, libro que se enfoca plenamente a este tipo de actividades
“lucrativas” dentro de las organizaciones “no lucrativas”. En un primer momento
esto parecerfa una total contradiccién, ; como es posible que una entidad que
supuestamente esta fundamentada en algo no lucrativo ahora puede dedicarse a
generar lucro ? La respuesta a esta pregunta es muy sencilla: la generacién de
lucro en este tipo de organizaciones esta totalmente condenada, ya que lo @nico
que este tipo de organizaciones pueden registrar en su ciclo operativo son
superdvits que deben ser invertidos en incrementar los programas de la
institucién, o bien destinarlos a apoyar a otras instituciones del mismo tipo (tal y
como sucede con las Instituciones de Asistencia Privada, cuyo funcionamiento se
explicara en el capitulo 3). Pero, qué sucede cuando este tipo de instituciones no
puede alcanzar a cubrir sus gastos operativos y debe crear nuevas formas de
allegarse recursos, obviamente éticas.
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El lucro en si no es malo ni bueno, lo importante es a lo que se va a destinar. En las
empresas privadas, si este lucro se genera para remunerar al personal que ahi
labora, a pagar rendimientos a personas que arriesgaron dinero propio para echar
a andar el negocio, y a expandir las actividades de la empresa, se puede afirmar
que el lucro generado esta siendo bien utilizado. Asi, en las organizaciones no
lucrativas, si se garantiza que el lucro generado por una serie de actividades
derivadas o paralelas a los fines de la organizacién se van a destinar en su
totalidad a subsanar gastos operativos de la institucién no lucrativa y a expandir el
numero de personas beneficiadas, este tipo de actividades estin totalmente
justificadas. Evidentemente suena muy sencillo, pero bien se podria preguntar ; de
que manera se garantiza que el dinero generado por actividades lucrativas se
destinara totalmente a algo no lucrativo ?, una de las respuestas es: de manera
legal. En este trabajo se propone para este caso especifico de “El Pei6n”, la
creacion de una sociedad que en sus estatutos tenga bien establecido el fin de los
recursos y utilidades generadas por las actividades productivas.

El objetivo de esta tesis se resume en comprobar si es posible que una actividad
productiva pueda ser implantada dentro de una organizacién no lucrativa, de
manera que ésta pueda aumentar los niveles de autosuficiencia de la ONL de
manera progresiva, hasta llegar a una mayoria autosustentable. Para ello se
desarrollard un plan de negocio para la actividad productiva y se tendra que
evaluar financieramente desde el punto de vista de su contribucion a la
autosuficiencia de la misma instituciéon y también desde el punto de vista del
numero de personas beneficiadas e impacto social del proyecto, que en un
momento dado se puede considerar como el costo de capital del proyecto, esto
debido a que en este tipo de proyectos no suele emplearse capital de socios que
solo busquen un retorno a su inversion. Este tipo de instituciones deben buscar
personas que aporten dinero por el simple hecho de apoyar a que perdure una
entidad que es benéfica para la sociedad y que apoya a grupos desprotegidos.

Un punto importante a considerar es la forma en que este tipo de organizaciones
debera allegarse de los recursos necesarios para echar a andar un proyecto de este
tipo, y es aquf donde entra una de las fuentes menos aprovechadas y més eficiente
de financiamiento para una ONL, misma que se divide en dos rubros: las personas
allegadas a la labor, que en un momento dado pueden apoyar o hacer uso de los
recursos de la ONL, mismos que hasta ahora pudieran estar desaprovechados, tal
es el caso de la fuerza laboral o recursos naturales; y otra de las fuentes mas
importantes la constituyen las fundaciones locales e internacionales que en todo
momento estan dispuestas a apoyar este tipo de actividades productivas, ya que
este tipo de organismos creen en el apoyo financiero que contribuya a crear entes
autosuficientes, y no entes que vivan de dadivas eternamente.

Es aqui donde surge la necesidad de allegarse de personal capacitado para la
planeacion e implantacion de este tipo de proyectos, que puede ser voluntaria o
bien remunerada. Es claro que el éxito o fracaso de un proyecto esta determinado
por las capacidades e iniciativa de los responsables del mismo; en proyectos para
asociaciones no-lucrativas no nos podemos dar el lujo de desarrollar un proyecto,
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sino cuando éste presente altas probabilidades de ser un éxito y con un perfil de
riesgo relativamente bajo, dado que las fuentes de los recursos para echar a andar
la actividad estardn especialmente pendientes de los resultados. El costo financiero
serd muy bajo o nulo, pero la presion por resultados tangibles de un proyecto de
este tipo siempre estard latente y del éxito de nuestro desempeno dependera el
futuro apoyo de las mismas instituciones de financiamiento (tal es el caso
especifico de las fundaciones) o bien de otras que deseen apoyarnos
posteriormente en vista de los resuitados obtenidos. Recordemos que nadie ayuda
a las causas perdidas, a este tipo de organismos les gusta apoyar a los proyectos
viables y por supuesto, autosuficientes.

El primer capitulo de esta tesis trata generalidades acerca de las decisiones
financieras, describiendo brevemente algunos de los conceptos fundamentales
para la construccion de flujos de caja y criterios para la evaluacién de proyectos
de inversién, algunos de los cuales seran utilizados posteriormente para la
evaluacién del proyecto, materia de este trabajo. Este primer capitulo es un
resumen de uno de los libros mas completos sobre evaluacion de proyectos, escrito
por Nassir Sapag', que es de gran utilidad para todos los sujetos que intervienen
en el proceso de construccion y decision final sobre un proyecto. Inmediatamente
después, en el segundo capftulo, se explica de manera detallada la naturaleza de
las organizaciones no lucrativas, sus caracteristicas fundamentales, estructura y
algunas de sus generalidades legales, de manera que el lector pueda identificar en
qué tipo de organismo se desarrolla el proyecto.

El tercer capitulo es la exposicion del modelo que se emplea en la tesis para la
formulacion de plan de negocio para instituciones no lucrativas, muestra algunas
de las actividades a realizar previamente a esta planeacion y proporciona un
fundamento sélido y practico para la conformacién de este estudio. Este modelo es
una valiosa herramienta de planeacién, ya que proporciona todos los elementos
que los autores mas comunes destacan para la elaboracién de proyectos de
inversion y adiciona las caracteristicas unicas de los organismos lucrativos para
este efecto.

En el cuarto capitulo se hace un andlisis de la situacién actual que tiene el
organismo no lucrativo que fue elegido para la realizacién de esta tesis: “Centro El
Perion, A.C.”. En él se exponen sus antecedentes histéricos, sus principales
conceptos de ingresos / egresos, su estructura organizacional e incursiones en
actividades productivas.

Propiamente en el quinto capftulo es donde se desarrolla el Plan de Negocio para
un proyecto productivo en concreto, consistente en la produccién de muebles de
madera, que con la ayuda de un miembro del Patronato de esta organizacién,
puede consistir una oportunidad de avanzar hacia el objetivo de autosuficiencia
que esta organizacion se ha propuesto.

' Nassir Sapag Chain es profesor titular del departamento de Admunistracion de la Facultad de Crencias
Econdnucas y Adminstrativas de la Universidad de Chile




CAPITULO II Formulacion v Evaluacién de Proyectos de
Inversion.

1.- Viabilidad de un Proyecto

Al momento de recomendar la aprobacion de un proyecto de inversion, el
evaluador se enfrenta con tres viabilidades principales que investigar,
entendiendo por viabilidad la “posibilidad de” o la “conveniencia de” realizar
un proyecto: la viabilidad técnica, la viabilidad legal y la viabilidad econémica.

Es comiin encontrar una cuarta viabilidad que es determinante en la realizacion
de un proyecto: la viabilidad politica, que corresponde a la intencionalidad, de
quien debe decidir, de querer o no implementar un proyecto
independientemente de su rentabilidad. Como resultado de varios estudios
realizados debidos al hecho de que muchos proyectos que, al ser evaluados
mostraron una rentabilidad positiva y que una vez implementados terminaron
en un fracaso, nos lleva directamente a destacar la necesidad de incorporar una
nueva viabilidad: la gerencial. La falta de capacidad de gestion explica,
lamentablemente, el fracaso de muchas iniciativas de inversién que, en otras
circunstancias, pudieron haber proporcionado importantes ganancias a los
inversionistas que las llevaron a cabo.

La Viabilidad Técnica, que siempre debe establecerse con la ayuda de los
técnicos especializados en la materia, busca determinar si es posible fisica o
materialmente “hacer” el proyecto. Tal tarea corresponde a dichos especialistas
y no puede ser asumida con responsabilidad por el evaluador econémico del
proyecto.

La Viabilidad Legal, por otra parte, se refiere a la necesidad de determinar la
inexistencia de trabas legales para la instalacién y operacién normal del
proyecto. Al igual que la viabilidad técnica, su realizacion corresponde a los
expertos respectivos, y en ella el responsable de estudiar su conveniencia
econbémica tiene poco o nada que decir.

La Viabilidad Econémica pretende realizar un estudio, en el que se pueda
definir, mediante la comparaciéon de los beneficios y costos estimados de un
proyecto, si es recomendable su implementacién y posterior operacion. En la
concrecién de esta viabilidad se reconocen tres etapas o niveles en que se
clasifican los estudios de acuerdo con su profundidad y con la calidad y
cantidad de informacién utilizada, siendo la dltima de tales etapas la de
factibilidad.

El estudio de un proyecto surge como respuesta a una “idea” que busca ya sea
la solucién de un problema, o la forma para aprovechar una oportunidad. Un
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andlisis preliminar de la situacion debe permitir un juicio, también preliminar,
de la posibilidad de concretar la idea en una accion.

Cada una de las posibilidades de inversion que se identifiquen pasa a constituir
un proyecto y, como tal, deberd poder recomendarse el abandono, la
implementacion inmediata, la postergacion o la profundizacion del estudio.
Esta dltima se efectia mediante una o mas de las siguientes etapas, conocidas
como de preinversion: perfil, prefactibilidad o factibilidad. Cada una de éstas se
diferercia de las otras fundamentalmente en la cantidad y calidad de la
informacion involucrada.

La elaboracion del perfil de proyecto es la mas preliminar de todas. Su andlisis
es generalmente estatico (compara, por ejemplo, los costos con los beneficios de
un periodo tipo) y se basa en informacién secundaria, generalmente de tipo
cualitativo, en opiniones de expertos y en cifras estimativas. Su objetivo
fundamental es determinar si existen antecedentes que justifiquen abandonar el
proyecto sin efectuar gastos futuros en estudios que buscan mayor y mejor
profundidad.

Las etapas de prefactibilidad y factibilidad son esencialmente dindmicas; es
decir, proyectan los costos y beneficios del proyecto a lo largo del tiempo y los
expresan mediante un flujo de caja estructurado en funciéon de criterios
convencionales comianmente establecidos. La etapa de prefactibilidad proyecta
los costos y beneficios sobre la base de criterios cuantitativos, pero sirviéndose
de informacion secundaria (elaborada por terceros: el Banco Central, Institutos
de Informacion y Estadisticas, etc). La etapa de factibilidad, por el contrario,
busca determinar la informacion en la fuente que la genera.

2.- Estudio de Mercado
Es uno de los errores mds frecuentes en la formulacion de proyectos, la
realizacion de un estudio de mercado enfocado sélo en la determinacion de la
demanda y del precio de venta del producto que se va a fabricar, o del servicio
que el proyecto ofrecerd. Es importante sin embargo, tomar en cuenta otras
variables del mercado que son tanto 0 mas importantes que las mencionadas
anteriormente y que impactaran en los resultados de un proyecto. En primer
lugar, debe considerarse la situacién actual del mercado en que participarfa la
empresa que se crearfa con la implementacién del proyecto. En él participan
una serie de empresas que, con mds o menos eficiencia, satisfacen las
necesidades de parte o el total de los consumidores potenciales que tendrfa el
proyecto. A ellas se les conoce cominmente como mercado competidor. Por otra
parte, existe otro grupo de empresas que proporcionan hoy los insumos a esos
competidores y que probablemente en el futuro lo hagan a la empresa que
podria crearse con el proyecto. A estas se les identifica como mercado
proveedor del provecto. Un tercer grupo de empresas lo constituyen los
intermediarios que entregan los productos de los competidores a los
consumidores; ellas son el mercado distribuidor. Por ultimo, estan tanto los
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consumidores actuales como los que potencialmente podrian incorporarse
demandando los productos o servicios del mercado competidor o del propio
proyecto. De esta forma, se deberan considerar cuatro mercados diferentes para
la recoleccién de informacién pertinente para el proyecto. Cada uno de ellos
podra ser individualmente determinante en la rentabilidad del proyecto que se
evalue.

El mercado competidor es generalmente una de las principales fuentes de
informacion para aquellos proyectos nuevos respecto a los cuales no se tenga un
conocimiento particular. De su andlisis podra conocerse mds acerca de los
precios que se cobran y las condiciones de crédito que se ofrecen, de la
publicidad que se habra de enfrentar o del producto ofrecido en su concepto
ampliado: diversidad de tamanos y envases, promociones con regalos
adicionales al producto, formas de llegar al consumidor, etc.

2.1 Mercado Consumidor

Es indiscutible que actualmente la posibilidad de efectuar una proyeccion mas
certera de la demanda es inmensamente mayor que la esperada hace algunos
anos. Un factor determinante de esta situaciéon lo constituye el desarrollo de
sistemas de informacion y de bases de datos que facilitan, junto con el
desarrollo de los elementos computacionales de apoyo, que se lleven a cabo
procesos conceptuales mas complejos y eficientes para una cada vez mejor
estimacién de la demanda futura.

La importancia que tiene este factor en la evaluacién de un proyecto queda de
manifiesto si se considera que la variable de mayor incidencia en el rechazo de
solicitudes de otorgamiento de créditos por los bancos para financiar nuevas
iniciativas de inversion la constituye la poca confianza que éstos tienen respecto
a las posibilidades efectivas de éxito en los niveles de venta propuestos. A pesar
de los avances logrados para facilitar una proyeccidn mas adecuada de las
ventas, las técnicas disponibles no son suficientes para poder garantizar los
resultados de la estimacién. Las fallas principales se explican principalmente
por la imposibilidad de estimar los efectos de la reaccién de los competidores
ante la aparicion del proyecto. Pero mas importante que los factores anteriores
es la dificultad que se presenta para prever, con cierta certeza, el
comportamiento de los consumidores que reaccionan frente a una combinacion
de estimulos que se modifican permanentemente. Cuando la demanda de un
producto, proviene de un consumidor individual, entran en juego una
diversidad de factores que determinan cambios muchas veces impredecibles en
las decisiones de compra que tome, por tratarse de decisiones de tipo emocional
mds que racional.

No obstante lo anterior, la teorfa ha desarrollado una serie de modelos que
permiten, si no estimar con precisién el comportamiento de los consumidores,
por lo menos obtener una respuesta aproximada de valor inapreciable para el
evaluador. Estos modelos se clasifican en métodos subjetivos, causales y de
series de tiempo.



Meétodos Subjetivos

Se basan generalmente en opiniones de expertos y se emplean cuando no sc
dispone de tiempo suficiente para hacer el pronéstico o se carece de la
informacién minima necesaria, o también cuando los antecedentes no son
confiables para predecir algin comportamiento futuro. Dentro de ésta
clasificacion sobresale el método Delphi, el cual, al recopilar un conjunto de
informacién proporcionada por un grupo heterogéneo de expertos en un
proceso en que todos proporcionan informacion interactiva, la trata
sistematicamente, entregando una convergencia de la informacién colectiva, de
la que nace una prediccién.

La Investigacion de Mercado

Un método mas conocido de esta clasificacion es la investigacion de mercados,
la cual, mediante la toma de encuestas a una muestra representativa de la
poblacién, la realizacion de experimentos, la observacion de los consumidores
potenciales en mercados de prueba u otra forma, busca probar o refutar
hipétesis sobre un mercado especifico.

Otros Modelos

Completan el grupo de instrumentos en ésta clasificacion, los métodos de
“consenso de panel” y “pronésticos visionarios”. El primero, similar al Delphi,
se diferencia de éste en que la identidad de los integrantes del panel es conocida
por todos ellos. Se basa en el supuesto de que varios expertos son capaces de
establecer un pronéstico mejor que el que puede lograr una sola persona. Tiene
el riesgo que las opiniones que se emiten, pueden estar distorsionadas por
efecto de la existencia de una personalidad dominante, capaz de imponerse a la
calidad de los argumentos. El segundo método se aplica principalmente en
proyectos que se estudian para empresas ya existentes y donde el personal
interno demuestra experiencia y conocimiento del mercado. El caso mas comun
es aquél de los vendedores que, con el conocimiento de sus clientes adquirido
en aios de experiencia, pueden opinar respecto a reacciones y comportamientos
que podrian resultar de la posible introduccion de un nuevo producto en el
mercado.

Los métodos causales antes mencionados buscan proyectar el mercado
partiendo de antecedentes cuantitativos histéricos. Dentro de ellos, los métodos
,mas frecuentemente usados son el modelo de regresion, el modelo
econométrico y las encuestas de intenciones de compra. Las regresiones son
modelos que proyectan matematicamente el comportamiento de una variable
flamada “dependiente”, conociendo el comportamiento de una variable
denominada independiente (tasa de crecimiento de la poblacion).

Es frecuente apreciar como muchas personas otorgan mas credibilidad a estos
métodos. Sin embargo, es preciso tomar en consideracién que una proyeccion
de tipo estadistico, por ejemplo, no siempre proporcionara una informaciéon mas
confiable que la provista por algun instrumento de los métodos denominados
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subjetivos. Es muy importante dejar de manifiesto que no se debe confiar en
una proyeccion por la complejidad del instrumento utilizado. Por el contrario,
la complementacion de varios modelos probablemente constituya la forma mas
eficiente de lograr mds confiabilidad en la proyeccién.

Modelos Econométricos

Los modelos econométricos, son considerados como una prolongacién de los
modelos de regresion. Mediante un sistema de ecuaciones estadisticas que
interrelacionan a las actividades de diferentes sectores de la economfa, ayudan a
evaluar la repercusion que tienen en la demanda de un producto o servicio. A
pesar de ser sustancialmente mejores que los de regresion, deben emplearse con
las mismas reservas que éstos.

Encuestas de Intenciones de Compra

Consiste en tomar como base las respuestas de una muestra de la poblacion
escogida estadisticamente, y considerarlas representativas del total de ella. El
peligro de su aplicacién, radica en su dependencia con respecto de las variables
del contexto, las que, si son dindmicas, pueden determinar que las condiciones
imperantes modifiquen la intencionalidad de compra del grupo encuestado.

Series de Tiempo

En esta herramienta, se proyecta el valor de una variable, determinando un
patron basico de comportamiento en su informacion historica, el que usa para la
elaboracion de un pronostico. Para ello se considera: la tendencia general, el
comportamiento ciclico v las fluctuaciones estacionales. Este modelo estima que
el comportamiento historico es un buen indicador de los que se puede esperar
y no considera, por tanto, cambios en el entorno que modifiquen el peso relativo
de las variables que determinaron ese comportamiento histérico.

Por el hecho de que la determinacién de la demanda es uno de los puntos
criticos de cualquier estudio de la viabilidad econémica de un proyecto, la
imposibilidad de conocer anticipadamente su resultado determina que siempre
el calculo de la rentabilidad del proyecto tenga una marcada incertidumbre. Sin
embargo, todavia el evaluador dispone de una técnica que le posibilita
proporcionar al inversionista una informacién mds completa acerca de la
demanda esperada, al aplicar los modelos de sensibilizacion de proyectos.

3.- Estudio Técnico
Para muchos evaluadores, éste es uno de los estudios donde aparentemente se
encuentra la menor cantidad de problemas en la formulacién de un proyecto.
No es dificil encontrar que la razén de ello reside en el hecho de que los
responsables de llevar a cabo esta parte del trabajo, son por lo general,
especialistas en los aspectos ingenieriles particulares del negocio que se evalua.
La forma mas simple y segura para realizarlo es partir conociendo y
entendiendo el proceso productivo y la opcién tecnolégica propuesta en funcién
de sus efectos economicos. Una forma de enfrentar su tarea sera la de pedir que,
junto con la identificacion de cada variable técnica del proyecto, se especifique v
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demuestre cada informacion proporcionada. Por ejemplo, la forma en que se
distribuiran los equipos en las diferentes plantas, como una forma de explicar
que las inversiones para las construcciones son adecuadas. Con este mismo
criterio, la disposicion de cada una de las construcciones en la planta, los
caminos interiores, estacionamientos, bodegas y otros, serviran para respaldar
los requerimientos de terrenos.

Una situacién similar podra enfrentarse al especificar los requerimientos del
personal que trabajara en cada una de las etapas del proceso de producci6n, asi
como en las labores anexas, para definir y costear los desembolsos anuales en
recursos humanos.

Inversiones en Obras Fisicas

Aunque este pudiera parecer un tema simple, generalmente se observan errores
derivados de algunos vacios en la determinacién de la totalidad de los rubros
que deben considerarse. No basta con identificar en lineas generales la
superficie necesaria de construir, ya que el proyecto, con toda seguridad,
requerira inversiones de muy variada indole, como por ejemplo: la construcciéon
de caminos, vias de acceso interiores (pasos peatonales y vehiculares),
estacionamientos, cercos, casetas de vigilancia, instalaciones para el pesaje de
materias primas y otras mds tradicionales como bodegas, oficinas
administrativas o salas de venta. Obviamente, cada proyecto tendra necesidades
especificas de obras fisicas que hacen imposible su generalizaciéon. Mientras mas
avanzado sea el nivel de estudio de viabilidad, mas se debera profundizar en la
especificacion de cada item y en la cuantificacién de sus costos. Al hacer un
estudio en nivel de factibilidad se recomienda dividir el costo total de cada obra
por su superficie, para elaborar estindares mas actualizados de costo de
edificacion.

Equipamiento

El problema del equipamiento, surge generalmente por la diversidad de rubros
que entran en juego en el proyecto y por el desconocimiento técnico que al
respecto tiene el experto en evaluacion. Por esta razén, es conveniente que el
formulador se acostumbre a solicitar al encargado del estudio técnico toda la
informacioén en la forma mas desagregada posible, incluso en aquéllos a nivel
de prefactibilidad.

Cuando pedimos la informacién de las necesidades de equipamiento
separadamente para maquinarias, mobiliarios y vehiculos, entre otros, y en cada
uno de éstos rubros también separadamente la informacion para los
requerimientos de la fdbrica, las oficinas administrativas y el drea de ventas, se
esta obligando a que se nos proporcione la informacion como respuesta a un
proceso mucho mas analitico, meditado y profundo. Obviamente, siempre
debera tenerse presente que si bien, la informacién constituye un beneficio
importante, el costo de obtenerla no debe ser superior al beneficio que reporta.



Una informacién complementaria y fundamental para una correcta evaluacion
la constituye la de la vida util de los equipos, ya que con ella se podra
confeccionar un calendario de inversiones de reemplazo y un calendario de
ingresos por la venta de los equipos que estdn siendo reemplazados. La
informacién de los costos estimados para los equipos debe ser respaldada, ya
sea con informacién secundaria disponible o con cotizaciones, publicaciones de
prensa u otra fuente primaria de informacion, dependiendo del nivel del
estudio.

Costo de Operacion
El estudio técnico genera la informacién mas importante, por su cuantfa, para

determinar los costos de operacién del proyecto. Sera fundamental la
identificacién de los costos de operacion fijos (por periodo de tiempo) y
variables (por unidad de producto) que se deriven de la operacion productiva y
tareas anexas, como por ejemplo mantenimiento, aseo y vigilancia entre otras.
La opcion tecnolégica que se elija sera determinante de los costos que se deban
incorporar en los flujos de caja. Por tal razén, los formularios de recoleccion de
informacién, denominados balances, deberdn confeccionarse tantas veces como
opciones tecnol6gicas y tamanos se hayan considerado. Para cada una de estas
combinaciones, el balance de insumos deberd proporcionar la informacién
detallada, para cada item, de cantidades requeridas y costos unitarios.

Costo de los Recursos Humanos

La forma de calcular correctamente los costos en recursos humanos que deberdn
desembolsarse exige que se analicen de la manera mas desagregada posible las
necesidades de recursos humanos. De esta forma, es conveniente que se
especifiquen sus necesidades para cada una de las 4reas productiva,
administrativa y de ventas, detallando el costo de la remuneracion total que
debera asumir el proyecto. Muchas veces sera necesario incluir en el estudio del
mercado proveedor un analisis del costo de ciertas profesiones muy
especializadas. La especificacion de los cargos y el niimero de puestos que
requerirdA cada etapa del proceso productivo, asi como su posterior
caracterizacién, permitirdn una estimacién mas exacta de los costos que
involucrard en remuneraciones la operacion del proyecto en marcha.

Curva de Aprendizaje

Este concepto significa que, de forma inicial, la productividad deba de ser
inferior a los estdndares considerados como normales, por cuanto el personal
contratado va muchas veces adquiriendo la experiencia necesaria en el manejo
de la tecnologia durante la etapa de produccién del primer periodo posterior a
la puesta en marcha. Esta menor productividad no solo determinara menores
niveles de ventas en los primeros periodos, sino también mayores costos
unitarios de produccién, explicados tanto por la mayor cantidad de material
danado que produce la falta de experiencia como por el menor
aprovechamiento de las escalas de producciéon o6ptimas. La curva de
aprendizaje, conocida también como curva de la experiencia, es una técnica que
posibilita incluir una tasa de crecimiento en la productividad (o de
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decrecimiento en los costos unitarios) basada en antecedentes especificos que se
hubieran observado en la industria.

Optimizacién de la Localizacion

Una variable que debe ser optimizada es la localizacion del proyecto. Si bien el
objetivo final de la evaluacién de la localizacion es medir econémicamente la
conveniencia de varias opciones, la decision final debe ser el resultado de un
andlisis mas integral que incluya los factores técnicos, legales, sociales,
institucionales y muchos mas que pueden hacer que se recomiende una que no
sea la mas conveniente a corto plazo, pero que manifieste las mejores
condiciones para la permanencia de la empresa en el largo plazo. Entre otros
muchos, los principales factores que influyen en la mayor o menor rentabilidad
de una localizacion son los siguientes:

a) La cercania de las fuentes de materias primas y del mercado consumidor, asf
como la calidad de los accesos, por su efecto sobre el costo del transporte y de
los sistemas de abastecimiento.

b) La disponibilidad de mano de obra y la cercania de los mercados laborales
calificados para utilizar la tecnologia del proyecto.

c) La disponibilidad y confiabilidad de los sistemas de apoyo, tales como
electricidad, agua potable, comunicaciones, etcétera.

d) Las condiciones sociales y culturales para verificar, entre otros factores, la
aceptabilidad que manifieste la comunidad hacia la instalacién de la nueva
empresa.

e) Las consideraciones legales y politicas que dan el marco de restricciones,
como, por ejemplo, cuando existen leyes sobre limites de contaminacion,
especificaciones para construccién y franquicias tributarias y de otras clases.

f) La topograffa de los suelos, el costo del terreno y su disponibilidad.

4.- Estudio Organizacional

Esta es quizas la etapa que se observa como la més débil en la mayoria de los
estudios de viabilidad econémica de un proyecto. No son pocos los que
consideran que no vale la pena profundizar en un estudio que tiene escasa
incidencia en el costo total de un proyecto, y, aunque estén enfrentados a una
formulacién a nivel de factibilidad, el anélisis de las variables econémicas que
se derivan de la organizacién lo realizan generalmente en un nivel de perfil o
prefactibilidad simple.

Los tinicos casos en que podra evitarse la realizacion de tal estudio seran los de:

a) De un proyecto reiterativo, en el que se considere que es posible repetir los
calculos de un estudio de las inversiones y de los costos de administracion de
otro proyecto realizado anteriormente.

b) De un proyecto que vaya a insertarse a una empresa existente, donde pueda
presumirse que la inversion marginal no requerird efectuar cambios en la
estructura organizacional o en los procedimientos administrativos que alteren
los niveles de inversiones o costos.
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¢) De un proyecto donde, dadas sus particulares y conocidas caracteristicas, el
apoyo organizacional requerido sea minimo, y no se justifique un estudio cuyo
costo podria ser superior al beneficio de la informacién.

Gastos de Organizacion previos a la puesta en marcha

Hacer un estudio de los aspectos econoémicos que involucra la organizacion del
proyecto se ha percibido como justificado especialmente en el ultimo tiempo,
donde el desarrollo de las comunicaciones y sistemas de informacién y de
muchos sistemas de apoyo a la gestion han tenido una evolucién significativa,
de la que pocas empresas podran abstraerse si buscan alcanzar cierto liderazgo,
o incluso si desean mantener una posicion competitiva con el resto.

La estructura organizacional que se adopte, tanto en la etapa de implementacion
como de operacién, sera determinante en el nivel de los desembolsos que se
habran de considerar como inversién o como costo de funcionamiento del
proyecto.

En relacion con esto es necesario recordar que casi ningun estudio de viabilidad
incluye los egresos que genera la organizacion del proyecto durante la etapa de
implementacién. La participacion de unidades externas, como las empresas
contratistas de obras, empresas consultoras, instituciones financieras y otros
agentes externos que pueden muchas veces efectuar una parte de las tareas de
implementacién de un proyecto, originan que el tamano de la estructura
organizativa, y por tanto sus costos, durante esa etapa dependa
considerablemente del nimero de actividades delegadas a las unidades
externas.

Inversiones en Diserio de Sistemas

Ademas de los gastos que genera la organizacién durante la etapa de ejecucion
del proyecto, hay también inversiones efectivas que se realizan antes de la
puesta en marcha del proyecto, pero cuya finalidad es servir a la operacion de
la empresa en funcionamiento. Una de estas inversiones son los sistemas de
informacién contable, con su respectivo plan de cuentas y con la estructura de
los informes peri6dicos que sean apropiados para la gestién de la empresa en
sus distintos niveles de administraciéon. La mayoria de los evaluadores no
consideran la contratacion del personal de disefio de sistemas que se hace antes
de la puesta en marcha. De igual forma deben considerarse el diseio de otros
sistemas de informacién como los de cobranzas, inventarios, abastecimiento,
proveedores, clientes y todos aquéllos que la situacién particular de la empresa
y su tamano hagan necesarios.

Inversiones Tradicionales

La organizacién involucra también inversiones que pueden llegar a ser de
importancia, tanto en infraestructura como en equipamiento. Las inversiones
para proveer de espacios fisicos donde funcionaran las oficinas administrativas
no pueden estimarse superficialmente. Su tamano dependerd de la estructura
organizativa que se disene y del numero de personas que ocupen los distintos
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cargos que se hayan definido en ella. Los espacios para oficinas, salas de espera,
atencion de publico, archivos, bodega, servicios, etc. Sin embargo, no serd
responsabilidad de este estudio cuantificar las inversiones, ya que diffcilmente
los especialistas en administracion puedan tomar decisiones acerca de las
caracteristicas fisicas de las construcciones. Por ello, s6lo se debera proporcionar
la informacién para que en el estudio técnico se efectien los célculos
correspondientes.

5.- Elaboracién de Flujos de Caja
En general se pueden distinguir 3 tipos de flujo de caja, de acuerdo a su
finalidad: el que se hace para con fines de calcular la rentabilidad de una
inversion, el que se hace para determinar la rentabilidad del inversionista y el
que se hace para medir la capacidad de pago de un proyecto.

El flujo de caja que tiene la finalidad de evaluar el proyecto puede
confeccionarse de dos formas distintas: una para evaluar un proyecto nuevo y
otra para evaluar un proyecto inmerso en una empresa ya existente.

Construccion del Flujo de Caja

El flujo de caja, cualquiera que sea la finalidad con que se elabore, tiene una
estructura convencional basada en criterios conocidos y ampliamente aceptados,
que son fundamentales para que el resultado de la evaluaciéon cumpla con la
interpretacion que los distintos agentes deben hacer de ellos.

El flujo de caja lo componen varios momentos, que representan la ocurrencia en
el tiempo de un ingreso o un egreso. Normalmente, cada momento refleja los
movimientos de caja ocurridos durante un ano, los que se anotan como la suma
simple de ellos. Sin embargo, es posible mejorar la evaluacion si en vez de la
suma de los flujos durante un afo, éstos se capitalizan segun los procedimientos
que proporcionan las matematicas financieras. Lo anterior es mas importante
aun si existen variaciones estacionales significativas durante un ano.

El horizonte de evaluacién depende mucho de las caracteristicas de cada
proyecto. Si es uno al que se le augura una vida util real de cinco, ocho o quince
anos, lo mejor sera construir un flujo de caja a ese namero de anos. Pero, si la
empresa que se crearia con el proyecto pretende mantenerse en el tiempo, hay
una convencién no escrita que determina que la mayoria de los evaluadores
usen un periodo de evaluacion de diez anos. Los beneficios que son posibles de
esperar después del décimo aio se reflejan en el valor de desecho del proyecto.
Este valor se anota como un beneficio del proyecto en el ultimo momento del
flujo.

Para un proyecto de inversion evaluado en un horizonte de tiempo de diez
anos, se debera construir un flujo de 11 columnas, una para cada ano y otra para
reflejar todos los desembolsos previos a la puesta en marcha. Esta dltima va
antes que las demds v se conoce como momento cero.
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En esta columna se anotara el resultado del calendario de inversiones
capitalizado. El capital de trabajo necesario, al ser una inversi6én mas, también
debe agregarse a las inversiones anteriores.

Estructura General de un Flujo de Caja

+ Ingresos afectos a impuestos
- Egresos afectos a impuestos
- Gastos virtuales

= Utilidad antes de impuestés
- Impuestos

= Utilidad después de impuestos

+ Ajuste por gastos virtuales (Depreciaciones y Amortizaciones)

- Inversiones en Activos Fijos

+ Ingresos de Capital Financiero (Propio o Ajeno) o Venta de Activos
- Egresos para pagos de capital de préstamos

Flujo de Caja del Proyecto Puro

En los ingresos afectos a impuestos se incluyen, en los momentos que
corresponda, los que provengan de las ventas de los productos o servicios que
generaria el provecto. En los egresos afectos a impuesto se anotaran todos los
provenientes de la fabricacion, administracién v ventas, por concepto de
remuneraciones, insumos, materiales y servicios. En los gastos virtuales irdn la
depreciacion de las edificaciones, maquinarias, mobiliario, vehiculos vy
cualquier otro activo fijo. La diferencia entre los ingresos y los egresos y gastos
virtuales da como resuitado la utilidad antes de impuestos. El impuesto se
calcula aplicando un porcentaje sobre esta utilidad.

Flujo para medir la capacidad de pago del proyecto

Especialmente cuando un provecto es evaluado desde la perspectiva de una
institucion financiera que tiene que decidir si entrega los recursos solicitados en
préstamo, se hace necesario considerar si el proyecto es capaz de devolver esos
recursos y los intereses que devengue en los plazos y con las condiciones que se
definan.

Al elaborar un flujo de caja para medir su rentabilidad se incluyen dos
beneficios que no constituyen ingresos disponibles sino hasta cuando se acabe la
empresa que se crearia con el proyecto: el valor de desecho y la recuperacion
del capital de trabajo.

Al tenerse el flujo de caja del proyecto puro realmente disponible para pagar el
préstamo y su costo financiero, se podra facilmente comparar con las
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condiciones del crédito v apreciar, por ejemplo, si el periodo de gracia es
insuficiente o excesivo.

6.- Opciones para medir la rentabilidad

La rentabilidad de un proyecto se puede medir de muchas formas distintas: en
unidades monetarias, porcentaje, o tiempo en que demora la recuperacién de la
inversion entre otras.

Una propuesta de inversién se debe juzgar con refacién a si brinda un
rendimiento igual o mayor que el requerido por los inversionistas. La
informacion requerida para la elaboracién de un presupuesto de capital incluye:

. La elaboracién de propuestas de inversion.

. Estimados de los flujos de efectivo para las propuestas.

. Evaluacién de los flujos de efectivo.

. Seleccién de proyectos sobre la base de un criterio de aceptacién.

. Reevaluacién continua de los proyectos de inversion después de su
aceptacion.

Ul W N —

Las propuestas de inversién emanan de diversas fuentes. Para fines de anélisis
los proyectos se pueden clasificar en las siguientes categorfas: Nuevos
productos o ampliaciéon de productos existentes, reposicién de equipos o
edificios, investigaciéon y desarrollo, exploracién y otros. Esta altima categorfa
incluye partidas miscelneas como el gasto de fondos para cumplir ciertas
normas sanitarias o dispositivos para control de contaminacién.

Una de las tareas mas importantes en la elaboracion del presupuesto de capital
es estimar los flujos de efectivo futuros para un proyecto. Los resultados finales
que se obtengan serdn solo tan buenos como la exactitud de los estimados.
Debido a que el efectivo, no la utilidad, es fundamental para todas las
decisiones de la empresa, los beneficios que se esperan de un proyecto, se
expresan en términos de flujos de efectivo en lugar de utilidad. La empresa
invierte ahora efectivo con la esperanza de recibir rendimientos en efectivo en
una mavor cantidad en el futuro. Solo los ingresos de efectivo se pueden
reinvertir en la empresa o pagarse a los accionistas bajo la forma de dividendos.

Una vez que se ha recopilado la informacién necesaria se esta en posibilidad de
evaluar los atractivos de las diversas propuestas de inversion bajo estudio. La
decision de inversion sera de aceptar o rechazar la proposicién. Los métodos
mads usuales para la evaluacién de proyectos son los siguientes:

1. Tasa promedio de rendimiento
Este es un método contable que representa la razéon de las utilidades
promedio anuales después de impuestos contra la inversién promedio en el
proyecto. Una vez que la tasa promedio de rendimiento esta calculada para
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una propuesta se puede comparar con la tasa de rendimiento requerida para
determinar si se debe aceptar o rechazar una propuesta en particular. La
principal ventaja del método de la tasa promedio de rendimiento es su
sencillez; utiliza informacién contable que se puede obtener con facilidad.
Las principales desventajas del método son que se basa sobre la utilidad
contable mds bien que sobre los flujos de efectivo y que no toma en cuenta la
oportunidad en el tiempo de los flujos de entrada y salida de efectivo. El
valor del dinero en el tiempo se ignora; los beneficios del ultimo ano son
valuados igual que los beneficios del primer ao.

. Método del periodo de recuperacion

El periodo de recuperaciéon de un proyecto de inversion senala el namero de
anos necesarios para recuperar la inversion en efectivo inicial. Es la razon de
la inversion fija inicial sobre los flujos de entrada de efectivo anuales para el
periodo de recuperacion. El método da una indicacion aproximada de la
liquidez de un proyecto. Muchos directores lo emplean como una medida
rudimentaria del riesgo.

. Método de la Tasa Interna de Retorno

Debido a los diversos inconvenientes de los métodos de la tasa promedio de
rendimientos y del método del periodo de recuperacion, generalmente se
estima que los métodos de flujo de efectivo descontado brindan una base mas
objetiva para evaluar y seleccionar proyectos de inversion. Estos métodos
toman en cuenta tanto la magnitud como la oportunidad de los flujos de
efectivo esperados en cada periodo de la vida de un proyecto. Los métodos
de flujo de efectivo descontado permiten aislar las diferencias en la
oportunidad de los flujos de efectivo para diversos proyectos al descontar
estos flujos de efectivo a sus valores actuales. La tasa interna de retorno para
una propuesta de inversion es la tasa de descuento que iguala el valor actual
de los flujos de salida esperado con el valor actual de los flujos de entrada
esperados. El criterio de aceptacion utilizado generalmente con el método de
la TIR es comparar esa tasa con la tasa de rendimiento requerida, conocida
también como la tasa de limite critico o tasa minima. Si la TIR excede la tasa
del proyecto se acepta el proyecto; si no, se rechaza.

. Método del Valor Actual Neto
Al igual que el método de la TIR, el método del valor presente es un enfoque
de flujo de efectivo descontado a la elaboracion del presupuesto de capital. Si
la suma de los flujos descontados a la tasa minima requerida es igual a cero o
mayor, se acepta la propuesta; de lo contrario se rechaza. Otra forma de
expresar el criterio de aceptacion es decir que el proyecto sera aceptado si el
valor actual de los flujos de entrada de efectivo excede del valor actual de los
flujos de salida de efectivo. La raz6n fundamental detras de este criterio de
aceptacion es la misma que la del método de TIR. Si la tasa de rendimiento
requerida es el rendimiento que esperan los inversionistas que gane la
empresa sobre la propuesta de inversion y la empresa acepta una propuesta
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con un valor actual neto mayor que cero, el precio de mercado de la accién
debe aumentar,

5.- Método de la Rentabilidad Inmediata

Este es el criterio de evaluacién de proyectos de mas reciente creacién. La
informacion que aporta es de una calidad tal, que no puede competir con la
que proporciona el Valor Actual Neto (VAN) para decidir acerca de la
conveniencia de llevar a cabo un proyecto. Sin embargo, tiene una utilidad
especial cuando se analiza el momento 6ptimo de hacer la inversion.

La rentabilidad inmediata se define como la razén entre el flujo neto del
primer afio de la operacién del proyecto y la inversion capitalizada al
momento cero. Como pretende determinar el momento 6ptimo de hacer la
inversién y no medir la rentabilidad del proyecto, este criterio se aplica sélo
cuando se ha podido determinar que el proyecto es rentable.

Al dividir el beneficio neto del primer afo por la inversién inicial, se puede
apreciar si el proyecto rinde ese aflo a lo menos la rentabilidad exigida por el
inversionista. Si la rentabilidad inmediata es inferior a la rentabilidad
exigida, se volver a calcular con el beneficio del segundo afo, dividido por
la inversi6n inicial (que no debe capitalizarse, como algunos proponen, por
cuanto el desembolso se estaria postergando un afo para hacer la inversién,
no haciendo al inversionista asumir un costo de capital por esos recursos). Si
el segundo afo tampoco la rentabilidad inmediata logra igualar o superar a
la tasa exigida, se continuard hasta que se encuentre un afio en que sf lo
haga. Necesariamente, esta condicién deberd cumplirse si el proyecto tiene
un VAN positivo.

Obviamente, en proyectos donde el comportamiento del flujo de caja no
dependa de una variable externa al proyecto no tendré ningan sentido
aplicar este criterio.

Para medir la rentabilidad de una iniciativa de inversién, y para jerarquizar
distintas opciones, serd siempre el VAN el mejor método. No significa esto que
el resto de los criterios expuestos deba descartarse. Cada uno entrega
informacién que complementa a la cantidad de ella que puede disponer el
inversionista para tomar su mejor decision.

7.- Sensibilidad del Proyecto
Los resultados que se obtienen al aplicar los criterios de evaluacién no miden la

rentabilidad del proyecto, sino que sélo miden la de uno de los tantos
escenarios futuros posibles. Los cambios que casi con certeza se producirdn en
el comportamiento de las variables del entorno, hardn que sea practicamente
imposible esperar que la rentabilidad calculada sea la que tenga efectivamente
el proyecto implementado.
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Frente a esta limitacion y a la necesidad de entregar al inversionista el maximo
de informacion, surgen los modelos de sensibilidad como un complemento de
toda evaluacion. En general, todos los modelos de sensibilizacion muestran el
grado de variabilidad que puede exhibir o resistir, dependiendo del modelo
utilizado, la proyeccién del flujo de caja, convirtiéndose por ello en alternativa
del uso de los modelos que incorporan el riesgo a la evaluacion.

Riesgo

El riesgo de un proyecto de inversion se puede definir como la variabilidad de
sus flujos de efectivo en comparacion con aquéllos que se esperan. Mientras
mayor sea dicha variabilidad, se dice que es mas riesgoso el proyecto. Para cada
proyecto bajo estudio, se pueden hacer estimados de los flujos de efectivo
futuros. Mas que estimar s6lo el resultado mds probable del flujo de efectivo
para cada aio en el futuro, se estiman varios posibles resultados. De esta forma,
se estd en la posibilidad de considerar la escala de posibles flujos de efectivo

para un periodo futuro en particular en lugar del solo flujo de efectivo mas
probable.

Si los inversionistas y los acreedores tienen aversion al riesgo, corresponde a la
direccion incorporar el riesgo de una propuesta de inversion a su andlisis del
valor de la propuesta. De lo contrario, es poco probable que las decisiones de
elaboracién del presupuesto de capital, estén de acuerdo con el objetivo de
maximizar el flujo de efectivo de la empresa. Habiendo establecido la necesidad
de tomar en cuenta el riesgo, se procede a medirlo para las propuestas de
inversién individuales. Sin embargo, debe recordarse que el riesgo de una
corriente de flujos de efectivo para un proyecto, puede cambiar con la duracién
del tiempo en el futuro, y por lo general, es asl. En otras palabras, las
distribuciones de probabilidades no son por necesidad las mismas de un
proyecto a otro.

Expresando el futuro en términos de la distribucion de probabilidades de
posibles flujos de efectivo, se puede expresar el riesgo de una forma cuantitativa
como la desviacién estdndar de la distribucion. Mientras mas compacta sea la
distribuciéon debe ser menor esta medida y mientras mds amplia, mayor deberé
ser la medida. El valor esperado y la desviacion estdndar de la distribucién de
probabilidades de los posibles valores actuales netos, bien sean derivados
mediante un drbol de probabilidades o por algun otro medio, ofrecen una
importante cantidad de informacién mediante la cual es posible evaluar el
riesgo de la propuesta de inversion. Si la distribuciéon de probabilidades es
aproximadamente normal, se est4 en posibilidad de calcular la probabilidad de
la propuesta brindando un valor actual neto de mds o menos un importe
especificado. El coeficiente de variacion es simplemente la desviacién estandar
de una distribucién de probabilidades sobre su valor esperado, y sirve como
una medida relativa del riesgo. El riesgo del negocio es el riesgo relacionado
con las operaciones de la empresa y se puede expresa en términos del
coeficiente de variacion.
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Una forma de enfocar el problema es con un drbol de probabilidades. En este
caso se especifican los probables flujos de efectivo futuros de un proyecto en
cuanto a su relacion con los resultados en los periodos anteriores. Si un proyecto
resulta ser bueno en el primer periodo, muy bien puede suceder que sea bueno
en periodos posteriores. Aunque con frecuencia existe un vinculo entre lo que
ocurre en un periodo y lo que ocurra en el siguiente, no siempre es este el caso.
Si se estima que los flujos de efectivo sean independientes de un periodo a otro,
simplemente se especifica una distribuciéon de probabilidades de resultados de
flujo de efectivo para cada periodo. Si existe un vinculo, debe tomarse en cuenta
esta dependencia. Con un 4arbol de probabilidades se intenta presentar los
acontecimientos futuros tal y como pudieran ocurrir.

Al descontar los diversos flujos de efectivo a su valor actual se debe utilizar la
tasa libre de riesgo. Se utiliza esta tasa, debido a que se intenta aislar el valor en
el tiempo del dinero mediante el descuento y entonces se analiza el riesgo por
separado. El incluir una prima por riesgo en la tasa de descuento daria como
resultado contar dos veces con relacién a nuestra evaluacién. Se compensarfa
por el riesgo en el proceso de descuento y entonces de nuevo en el andlisis de la
dispersion de la distribucién de los posibles valores actuales netos. Por este
motivo se usa la tasa libre de riesgo para fines de descuento.

El riesgo de negocio global de una empresa estd relacionado con su
apalancamiento de operacion. Este apalancamiento de operacién es la
utilizacién de un activo por el cual la empresa paga un costo fijo, asf, éste
apalancamiento existira siempre que la empresa tenga ciertos costos fijos que
tenga que cubrir, independientemente del volumen que produzca. En el muy
largo plazo, éstos costos de convierten en variables. Los costos fijos no varfan
con los cambios en volumen, e incluyen factores como la depreciacién de
edificios y equipos, seguros, impuestos prediales y una parte del costo de
administracion.

Al considerar inversiones riesgosas se puede utilizar la simulacién para
determinar en forma aproximada el rendimiento esperado y la dispersion
alrededor del rendimiento esperado para una propuesta de inversién. Por
simulacién se entiende la comprobacién de los resultados de una decisién de
inversion antes de que ocurra en la realidad. La propia prueba se basa sobre un
modelo junto con informacién probabilista. Un modelo de simulacién,
propuesto por Hertz, toma en cuenta los siguientes factores al derivar la
corriente de utilidades de un proyecto:

Andlisis de Mercado

. Tamano del Mercado.

. Precio de Venta

. Tasa de Crecimiento del Mercado.

. Participacién de Mercado (que da como resultado el volumen de ventas
fisicas).

o= W N —-
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Analisis del Costo de la Inversién

5. Inversion requerida.
6. Valor residual de la inversion

Costos de Operacion y Fijos

7. Costos de Operacion.
8. Costos Fijos.
9. Vida Util de las instalaciones.

Se asignan distribuciones de probabilidades a cada uno de estos factores, sobre
la base de la evaluacion de los probables resultados realizada por la
administracién. De esta forma los posibles resultados se presentan de forma
grafica para cada factor de acuerdo a su probabilidad de ocurrencia. Una vez
determinadas las distribuciones, se determina la tasa de rendimiento promedio
que resultara de una combinaci6n al azar de los nueve factores relacionados.

Para muchos evaluadores, el andlisis de sensibilidad estd reemplazando a los
modelos tradicionales de incorporacién del riesgo, ya sea en los flujos de caja
como en los criterios de evaluacion. También es cada vez menor la cantidad de
proyectos donde se incluye una cuenta de “imprevistos” para mostrar los
cambios que se pueden producir en las estimaciones.

El principal problema de los modelos de riesgo radica en que basicamente
consideran informacion histérica para suponer, probabilidades de ocurrencia
que se asignaran a los flujos de caja proyectados.

Los métodos de incorporacion del riesgo son insuficientes para agregarlos por si
solos a la evaluacién. A continuacion se analizan los métodos de sensibilidad,
que, si bien en ciertos casos reemplazaran a los de riesgo, se proponen como un
complemento de aquéllos.

Modelo Tradicional

El método mds tradicional y comun es el que analiza qué pasa con el VAN
cuando se modifica el valor de alguna variable que se considera susceptible de
cambiar durante el periodo de evaluacion.

El modelo propone que se confeccionen tantos flujos de caja como posibles
combinaciones se identifiquen entre las variables. Por ejemplo, si el precio
puede bajar (o subir) en uno, dos 0 mas por ciento, si simultaneamente sube (o
baja) uno o mdas rubros del costo y si la cantidad de producto fabricado v
vendido cambia con respecto a lo esperado en diferentes proporciones, debera
elaborarse un flujo de caja para cada una de estas combinaciones consideradas
posibles. El mas grave problema de este método es que en vez de facilitar la
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decision del inversionista, tiende a proporcionar una cantidad de informacién
excesiva que lo confunde mas.

Este problema anterior ha determinado que se hayan efectuado cambios al
modelo tradicional, para hacerlo mas eficiente y eficaz. La correccién mis
conocida es la que lleva a confeccionar sélo tres flujos de caja: el inicial, uno
optimista y otro pesimista; éstos dos ultimos dentro de tramos realmente
posibles de esperar. Sin embargo, todavia subsiste el problema de la
subjetividad de lo “optimista” y “pesimista” del evaluador y del inversionista.

Modelo Unidimensional

El modelo unidimensional permite trabajar con una sola variable cada vez. A
diferencia del anterior, en vez de analizar que pasa con el VAN cuando se
modifica el valor de una variable, busca determinar hasta cuidndo podra
modificarse el valor de una variable estimada en el flujo inicial para que el
proyecto siga siendo atractivo para el inversionista.

Este método es mucho miés eficiente, por cuanto busca un solo valor limite, el
cual, al ser conocido por el inversionista, le permite incorporar a la decisién su
propia aversion al riesgo.
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CAPITULO Il Organizaciones No Lucrativas

1.- Concepto y Clasificacién General.

Las organizaciones no lucrativas pueden ser categorizadas de muy diferentes
formas, sin embargo una clasificacion basica consiste en dos grandes grupos: las
organizaciones no lucrativas privadas, mejor identificadas como organizaciones no
lucrativas y organizaciones no lucrativas piblicas, mejor conocidas como

organizaciones publicas. Las diferencias mas importantes entre estas
organizaciones se muestran a continuacién:
Organizacion Organizaciones Organizaciones
Lucrativa, No Lucrativas Piablicas
Empresas
| Origen Privado Privado Publico
Financiamiento Venta de productos | Cuotas de Impuestos y otras
o servicios. afiliacion, contribuciones
contribuciones o
donaciones de
fuentes privadas o
publicas y venta de
productos o
Servicios.
Tipos Personas Fisicas Educativas, Secretarfas del
con Actividades Caritativas, de Gobierno Federal y
Empresariales o Servicio 6rganos estatales y
Sociedades Comunitario, de municipales.
Salud,
Fundaciones,
Culturales y
Religiosas.

Las organizaciones no lucrativas son entidades que buscan contribuir al bien
comun de la sociedad y son apoyadas con fondos primordialmente privados.
Ejemplos de este tipo de instituciones tenemos:

a) Instituciones Educativas Privadas: como la mayor parte de las

Universidades.

b) Instituciones Caritativas: como Casas Hogar.
¢) Organizaciones de Servicio Comunitario: como Alcohélicos Anénimos.

d) Organizaciones de Salud: como algunos hospitales gratuitos no publicos.
e) Fundaciones: a nombre de personalidades reconocidas o instituciones de
gran trayectoria.

f) Organizaciones Culturales: como orquestas y museos.

g) Organizaciones Religiosas: como iglesias catélicas y de otros creencias.
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Surgidas de la gran masa de poblacion que conforman los estados-naci6n,
organizaciones sociales multifacéticas se crean para resolver una gran variedad de
problemas sociales que afectan la vida cotidiana de las personas “comunes y
corrientes”. Estas iniciativas ciudadanas han venido operando en su mayoria al
margen de los gobiernos, en razén de la manifiesta incapacidad de dichos
gobiernos para trabajar en favor de los ciudadanos a los que presumiblemente
representan.

Asl, la sociedad civil organizada, también denominada “Tercer Sector”, “Sector
No-Lucrativo” o “Sector No Gubernamental”, ha aparecido en escena como un
poderoso actor social, cuya influencia es cada dfa mayor, y que estd incomodando,
cuestionando y haciendo reflexionar a los ya de por si debilitados poderes
tradicionales de los estados-nacién. Los paradigmas tradicionales de convivencia
social, y de ejercicio del poder, expresados en pactos sociales, estin siendo
profundamente cuestionados, y emerge la necesidad entre el creciente nimero de
ciudadanos de volver a plantearse preguntas basicas como las siguientes: ; cuél es
el sentido y propésito de vivir el sociedad ?, ; c6mo debemos concebir un
desarrollo viable y sustentable, en el corto, mediano y largo plazo ?.

El soci6logo Talcott Parsons afirma que la red de vida organizacional que
poseemos en nuestras sociedades debe observarse desde el contexto de fuerzas
sociales mas amplias, destacando que cualquier organizacién debe enfreniarse a 4
retos para poder conservar su existencia:

1.- La necesidad de enfrentar retos basicos de vida.

2.- La necesidad de alcanzar objetivos compartidos con otras organizaciones.
3.- La necesidad de procurarse los recursos necesarios para mantenerse.

4.- La necesidad de relacionarse con otras organizaciones.

Estos retos son tan importantes, que todas las sociedades han creado instituciones
para enfrentarlos:

1.- La familia y otras estructuras comunitarias para suplir necesidades de sentido v
apoyo.

2.- Instituciones politicas para definir y articular los objetivos publicos.

3.- Instituciones econémicas que existen para desarrollar los recursos.

4.- Instituciones sociales que existen para armonizar las diversas acciones de las
organizaciones. '

Estas categorias de instituciones son percibidas cominmente como sectores en la
sociedad. En la préctica, dividimos nuestras instituciones en: Corporaciones y
empresas que producen la mayorfa de los bienes y servicios y emplean a la
mayoria de la fuerza laboral, el Gobierno, que provee de seguridad y un cierto
numero de servicios publicos, Organizaciones No Lucrativas y de Voluntarios,
que llevan a cabo una serie de actividades de beneficio social desde el punto de

' Van Til Jon. Handbook of Nonprofit Leadership and M,

g t. Jossey Bass Inc. 1994
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vista: educativo, asistencial, religiosas, etc. Este ultimo sector es usualmente
denominado “Tercer Sector” y se ve afectado por una serie de fuerzas economicas:
de productividad, de distribucién y de globalizacién.

Lo relacionado con la productividad se identifica cominmente con el crecimiento.
Cuando la economia esta en crecimiento, la gente se inclina a sentirse esperanzada
y optimista. Cuando se estanca, la gente tiende a sentirse abandonada. Las
organizaciones no lucrativas se ven directamente influenciadas por estos
sentimientos, en términos del nivel de donaciones y aportaciones de la sociedad
hacia su causa y en la variacion en la magnitud y alcance de los problemas que
busca solucionar y que pueden verse modificados por causa de las fuerzas
econémicas. En épocas de crecimiento, las organizaciones no lucrativas (ONL’s)
pueden obtener excedentes en su presupuesto operativo, mientras que en épocas
de crisis llegan a enfrentar un doble problema: un incremento en las necesidades
por parte de sus beneficiados y a la vez, disminuciones en sus fuente de recursos,
tanto de fuentes publicas en forma de subsidio o de fuentes privadas.

En lo que respecta a la distribucion, la forma en que las sociedades distribuyen su
riqueza e ingresos afecta criticamente el trabajo de estas organizaciones. A lo largo
de la historia se ha mostrado claramente una reduccién en los patrones de
desigualdad en la distribucién del ingreso, desde la Revolucién Industrial. Este
patron ha seguido la misma tendencia, pero en los anos recesivos de la década de
los 80’s se ha revertido, los ricos han incrementado sus riquezas, mientras que las
clases medias y trabajadoras se han estancado y los pobres se han sumido en una
gran pobreza. Esta situacion ha hecho particularmente complicado el trabajo de las
ONL’s. Cuando una sociedad empieza a culpar a sus pobres, no solo de inducir su
propia pobreza, sino ademés de costar mas dinero a sus miembros ricos, bajo los
conceptos de combate al crimen, servicios, educacién, comienza un ciclo recesivo
al que deben enfrentarse las ONL's.

Una tercera fuerza econdémica que necesita ser monitoreada de cerca por estas
organizaciones es la economfa mundial. Nunca habiamos vivido tan unidos en
solo mundo como ahora. La transnacionalizacién de la vida econémica trae varias
implicaciones: 1) reduce el riesgo de una confrontacién a nivel mundial, va que
cada vez mds las corporaciones adquieren mas poder a nivel gobierno y no desean
confrontaciones, 2) crea un sélo mercado financiero que hace a todas las economias
interdependientes; 3) permite crear soluciones mundiales en un mundo donde los
problemas no tienen limites y 4) abre la posibilidad de la creacién de sistemas
filantrépicos transnacionales, en donde por ejemplo, empresas japonesas que
hacen negocios en México, pueden contribuir a desarrollo de ONL's mexicanas.

Los principales actores de este “Tercer Sector” son:

a) los donantes, que son aquéllos que perciben y se unen de manera solidaria a
solventar las necesidades de otros. Para el donante, no son suficientes los
beneficios que proveen los demas sectores de la sociedad. La cooperacién de este
actor puede ser: no monetaria, donde el donante aporta tiempo, trabajo voluntario,
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efc. y monetaria. Estas variedades en el dar y las actitudes detras de él son materia
de la procuracion de fondos (fund raising), actividad que en los ultimos anos ha
tomado gran importancia. La respuesta de qué es lo que se encuentra detras de “el
dar” ha obligado a realizar gran cantidad de estudios, de los cudles se ha
encontrado que los motivos son muy variados: desde los enteramente altruistas:
gente que se siente recompensada al asistir a otros sin recibir ninguna retribucion
tangible (recibiendo una recompensa psicolégica como un sentimiento de haber
realizado algo bueno), hasta las recompensas relacionadas con la reputacién de
una empresa que realiza donaciones a instituciones reconocidas por una
comunidad, en busqueda de la simpatia de sus consumidores hacia la corporacion.

Otra de las razones se involucra directamente con una especie de lavado de dinero
que practican algunas empresas: El dar a empresas no lucrativas conforma todo
un proceso de transformacioén:

Dinero hecho en el primer sector (empresas y corporaciones) que no llega
al cuarto sector para ser gastado (el familiar), pero que es donado al
tercer sector (ONL’s) donde recibe una inmediata recompensa por parte del
segundo sector (Gobiemo) en la forma de deducibilidad de impuestos.

b) los intermediarios, que en el mundo no lucrativo son aquéllos que ayudan a
establecer un vinculo entre el dinero y tiempo de los donantes y las necesidades de
una organizacién no lucrativa. Estos intermediarios son cominmente identificados
como consultores y trabajan en sus propias firmas especializadas en procuracién
de fondos o fundaciones. De todas las instituciones intermediarias, la més visible
son las fundaciones. Tipicamente establecida por un individuo o empresa con gran
riqueza, la fundacion provee de ayuda a través de programas a una gran variedad
de ONL'’s. Las fundaciones pueden encontrarse en 3 variedades: regionales,
nacionales e internacionales.

c) reguladores, entre los que se encuentran: las agencias o secretarfas de gobierno
encargadas del manejo de los impuestos, organizaciones no lucrativas que sirven
como érganos de monitoreo, asi como otros comités gubernamentales.

d) las organizaciones no lucrativas, que proveen una gran variedad de servicios:
religiosos, educacionales, sociales, de salud y culturales.

€) beneficiarios, dentro de los que se encuentran:

1.- Los que directamente reciben servicios de la organizacion no lucrativa.

2.- Aquéllos cuyo nombre se utiliza como frente de la organizacion.

3.- Miembros de la organizacion que reciben beneficios directos por la
formar parte de ella.

4.- Personal empleado por la organizacion.

5.- Aquéllos que disfrutan los beneficios de la ONL como proveedores o
consumidores.
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6.- Miembros del publico en general que encuentran un mas alto nivel de
vida disponible como resultado del trabajo de la organizacion.

2.- Formas de Organizacion de la Sociedad Civil.

La sociedad civil mexicana se esta organizando de diversas formas y para distintos
propésitos. Hay organizaciones civiles que se constituyen juridicamente, y otras
que simplemente agrupan temporalmente a personas interesadas en la solucién
del problema especifico. Las organizaciones o instituciones civiles no lucrativas se
constituyen también para buscar el beneficio de sus propios miembros o asociados,
o bien para trabajar y ayudar a resolver problemas de terceras personas.

En relacion a las instituciones o grupos de ciudadanos que libremente se asocian
para trabajar en beneficio de otros, se puede hacer la siguiente tipologia:

a) Organismos Asistenciales, que trabajan en favor de grupos de poblaciéon que no
pueden ayudarse a si mismos, por condiciones de cardcter temporal o permanente.
Atienden los efectos de la problematica social expresada en distintas formas,
supliendo la falta de capacidad de la poblacion beneficiaria para solucionar por sf
misma sus problemas.

b) Organismos de Promocion, que trabajan organizando a la poblacién para que ésta
determine sus necesidades y busque la manera de solucionarlas autogestivamente.
Operan bajo el principio de que la organizacion de los miembros de la comunidad
es la condicion para lograr la solucion de los problemas que los afectan.

¢) Organismos de Desarrollo, que impulsan la produccién de bienes y servicios para
la comercializacion y el autoconsumo, con criterios de sustentabilidad economica,
financiera y ecolégica. Intentan solucionar las causas de la marginacion a través de
la actividad productiva y de la generacion de ingresos, lo cual permite la
obtencion de satisfactores basicos y la creacion de excedentes econémicos.

d) Organismos Civicos, cuya finalidad es el impulso a la participacion ciudadana en
los &mbitos de lo electoral, gestorfa ciudadana, vigilancia gubernamental, derechos
humanos y conservacion ambiental. Consideran que promover el conocimiento y
andlisis de los problemas nacionales y estimular la participacién y movilizacion
ciudadana son dos condiciones esenciales para que el gobierno sirva a los intereses
de los ciudadanos, para crear un auténtico estado de derecho, y para impulsar una
cultura de corresponsabilidad ciudadana en lo politico, social, cultural y
econdmico.

e) Organismos Culturales, orientados a la promocién de los valores estéticos y las
bellas artes. Consideran que a través del estimulo y difusion de los valores
culturales universales, de los valores nacionales, y de las diversas manifestaciones
estéticas en que éstos se expresan, se incrementa la capacidad humana para
construir mejores niveles de convivencia social.
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El desarrollo de un pais, en todas sus facetas, debe impulsarse en espacios
geograficos bien determinados, tomando en cuenta las caracteristicas especificas
de la poblacién y de su entorno, y promoviendo la participaciéon de los actores
sociales que en él se ubican. El desarrollo se ha convertido en un asunto de tal
complejidad, que requiere de la concurrencia de diversos actores sociales para que
aporten sus conocimientos y habilidades especificas en la busqueda de soluciones
reales y sustentables.

El bienestar social de paises en vias de desarrollo como el nuestro requiere de la
activacién de diversas fuerzas que trabajen en continua interaccién y sinergicen
sus recursos y capacidades. La atomizacion de esfuerzos en favor de mejores
niveles de vida, promovidos aisladamente por instancias gubernamentales o por
organizaciones de la sociedad civil, produce ineficiencia, desperdicio de recursos y
frustracion.

3.- Marco Juridico

En Meéxico son dos las figuras juridicas por medio de las cuales los particulares
pueden crear personas morales con fines asistenciales o culturales que no tienen
caracter preponderantemente econémico, por lo que sus actividades son
consideradas no lucrativas. Estas dos figuras son: las Instituciones de Asistencia
Privada (I.A.P.) y las Asociaciones Civiles.

a) Instituciones de Asistencia Privada.

Las Instituciones de Asistencia Privada son entidades juridicas que, con bienes de
propiedad particular ejecutan actos con fines humanitarios de asistencia, sin
propésito de lucro y sin designar individualmente a los beneficiarios. Esto ultimo
proviene del espiritu de las instituciones, que debe ser el de brindar apoyo a
cualquier persona necesitada del auxilio de la institucién. Dentro de esta categorfa
se incluyen las instituciones cuyo objeto sea ejecutar actos de solidaridad que
tiendan al desarrollo social.

Estas instituciones se encuentran reguladas en la Ley de Instituciones de
Asistencia Privada para el Distrito Federal (LIAP) y las mismas se encuentran
asesoradas, representadas y vigiladas por la Junta de Asistencia Privada para el
Distrito Federal que es un érgano administrativo desconcentrado por funcién, y
jerarquicamente subordinado al Departamento del Distrito Federal y encargada de
dar cumplimiento a la LIAP que la regula.

Las instituciones de Asistencia Privada pueden ser transitorias, o bien,
permanentes y pueden revestir dos formas:

a) Fundacion: personas morales que se constituyen mediante la afectacion de
bienes de propiedad privada destinados a la realizacion de su objeto y al
sostenimiento de la institucién. En cuyo caso, ordinariamente no se constituyen
mediante un contrato, como en el caso de la asociacion civil, sino por medio de
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una declaracion unilateral de voluntad por parte del Fundador o Fundadores v
por autorizacion del Gobierno a través de la Junta de Asistencia Privada.

b) Asociaciones: personas morales que por voluntad de los particulares se
constituyen en los términos establecidos en la Lev de Instituciones de Asistencia
Privada v cuyos miembros aportan cuotas periodicas para la realizacion de su
objeto y para el sostenimiento de la institucion sin perjuicio de que pueda pactarse
que los asociados contribuyan ademds con servicios personales.

Para constituir una IAP, en vida de los fundadores se debe presentar un escrito a
la Junta de Asistencia Privada en donde se indiquen el nombre, domicilio y demas
datos generales de los fundadores, asi como las caracteristicas de la institucion,
esto es, si serd de cardcter permanente o no, las personas que integraran al
Patronato de la Institucion, el objeto asistencial, las bases generales de
administracion, asi como el patrimonio que se destine a crear y sostener la
institucién, que de conformidad con el criterio sostenido por la Junta de Asistencia
Privada es de cincuenta mil pesos para el caso de la asociacion y de cien mil pesos
si se trata de una fundacién. Asimismo, se debe acompanar un proyecto de
estatutos que regulen la existencia de la Institucién para que sean aprobados por la
Junta de Asistencia Privada.

Otra forma de constituir una IAP es por testamento, mediante la afectacion que
lieva a cabo una persona sobre sus bienes para la creacion de una institucién de
este tipo.

Las [AP desde su constitucién asumen una serie de obligaciones y compromisos
ante la Junta de Asistencia Privada, principalmente, en forma enunciativa y no
limitativa, las siguientes:

a) Pago mensual de una cuota de seis al millar sobre ingresos brutos, a excepcion
de aquéllos ingresos que consistan en comida y ropa, destinados a cubrir los gastos
de operacion de la Junta de Asistencia Privada.

b) Remitir anualmente el Programa de Trabajo y los presupuestos de ingresos y
gastos.

¢) Poner a disposicién de la Junta de Asistencia Privada los libros de contabilidad
cuando ésta lo requiera.

d) Llevar unlibro de actas.

e) Solicitar autorizacion a la Junta de Asistencia Privada para recibir donaciones
cuando éstas sean onerosas o condicionales.

Por otra parte, las IAP se consideran de utilidad piblica y, por tanto, estan
exceptuadas del pago de impuestos, derechos y aprovechamientos que establecen
las leyes del Distrito Federal.



b) Asociaciones Civiles

Una Asociaciéon Civil surge cuando varios individuos, denominados asociados,
convienen en reunirse, de manera que no sea enteramente transitoria, para realizar

un fin coman que no este prohibido por la ley y que no tenga carécter
preponderantemente econémico.

Las asociaciones civiles se encuentran reguladas por el Cédigo Civil para el
Distrito Federal, en materia comdn, y para toda la Repablica en materia federal.

Para constituir una asociacion civil se requiere el nombre, direccion y demds datos
generales de cada uno de los asociados, asf como la elaboracion de los estatutos
que regirdn la vida de la asociacién civil, mismos que deberén contemplar entre
otros puntos el objeto social al que se dedicar4 la asociacion, la determinaci6n de la
forma de operacién y administracién de la misma, asf como las facultades de la
Asamblea de Asociados que es el 6rgano supremo de las asociaciones civiles la
cual se integra por todos los asociados y en donde se acuerdan diversas
resoluciones que de forma enunciativa y no limitativa incluyen:

i) Admision y exclusion de los asociados;

ii) Disolucién anticipada de la asociacion civil.
iil) Nombramiento del director o los directores.
iv) Revocacion de nombramientos.

Las instituciones de Asistencia Privada pueden al igual que las asociaciones civiles
recibir donativos que sean deducibles en términos de la Ley del Impuesto sobre la
renta. En el caso de las IAP, la Junta de Asistencia Privada es la encargada de
realizar el tramite para que las instituciones obtengan la deducibilidad ante la
Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico. En el caso de las asociaciones civiles
cada asociacion debe realizar el tramite directamente ante la Administracion Fiscal
que le corresponda en raz6n a su domicilio fiscal.

Son personas morales no contribuyentes entre otras las previstas en las siguientes
fracciones? :

VL- Las instituciones de asistencia o beneficencia autorizadas por las leyes de la
materia, asf como las sociedades o asociaciones civiles autorizadas para recibir
donativos en los términos de este ley, que sin designar individualmente a los
beneficiarios tengan como actividades las siguientes:

a) La atencién a personas que, por sus carencias socioeconémicas o por
problemas de invalidez, se vean impedidas para satisfacer sus
requerimientos basicos de subsistencia y desarrollo;

? De conformidad con ¢l Art.cl articulo 24 y 70 de la Ley del Impuesto sobre la Renta
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b) La atencién en establecimientos especializados a menores y ancianos en
estado de abandono o desamparo e invalidos de escasos recursos;

¢) La prestacién de asistencia médica o juridica, de orientacién social, de
servicios funerarios a personas de escasos recursos, especialmente a menores,
ancianos e invalidos;

d) La readaptacién social de personas que han llevado a cabo conductas
ilicitas;

e) La rehabilitacion de farmacodependientes de escasos recursos.

X.- Sociedades o asociaciones de caricter civil que se dediquen a la ensenanza, con
autorizacién o reconocimiento de validez oficial de estudios en los términos de la
Ley Federal de Educaci6n.

X1. Asociaciones o sociedades civiles organizadas con fines culturales, las
dedicadas a la investigacién cientifica o tecnolégica que se encuentren inscritas en
el Registro Nacional de Instituciones Cientificas y Tecnolégicas, asi como
bibliotecas y museos abiertos al publico.

XV.- Asociaciones o sociedades civiles organizadas con fines politicos, deportivos
o religiosos.

Las personas morales no contribuyentes anteriormente sefaladas, salvo la altima
contenida en la fraccién XV del Art. 70 de la LISR pueden ser autorizadas para
recibir donativos deducibles en los términos de las LISR, siempre y cuando
cumplan con los requisitos que senala el Art. 70-B de la misma ley:

i) Que se dediquen a cualquiera de los fines senalados en las
fracciones VI, X y X1 del Art. 70 de la LISR,

ii) Que las actividades que desarrollen tengan como finalidad
primordial el cumplimiento del objeto social, sin que puedan
intervenir en campanas politicas o se involucren en actividades de
propaganda o destinadas a influir en la legislacion.

iii) Que destinen la totalidad de sus activos exclusivamente a los
fines propios de su objeto social, no pudiendo otorgar beneficios
sobre el remanente distribuible a persona fisica alguna o a sus
integrantes personas fisicas o morales, salvo que se trate, en éste
ultimo caso, de alguna de las personas morales autorizadas para
recibir donativos deducibles del impuesto sobre la renta, o se trate
de la remuneracién de servicios efectivamente recibidos.
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iv) Que al momento de su liquidacién y con motivo de la misma,
destinen la totalidad de su patrimonio a entidades autorizadas
para recibir donativos deducibles de conformidad con la LISR.

v) Mantener a disposicion del ptblico en general la informacién
relativa a la autorizacion para recibir donativos, asi como al
cumplimiento de sus obligaciones fiscales por el plazo y en los
términos que mediante reglas de caracter general fije la Secretarfa
de Hacienda y Crédito Publico.

4.- Fuentes de Financiamiento

Las necesidades financieras de cada institucion son muy diversas, razén por la que
se debe analizar y escoger con mucho cuidado el método mds adecuado para
reunir los fondos que una institucién requiere con el fin de alcanzar las metas y
objetivos fijados por la misma. Para que una institucion tenga éxito en la obtencion
de dichos fondos, debe sustentarlo a través de una o méas de las siguientes tres
bases:

Medios Primarios;

a) Campanas financieras, que son el esfuerzo de un grupo de personas
comprometidas con una causa, que trabajan en equipo de forma organizada y
eficiente para alcanzar una meta econémica definida, en un periodo determinado.

o Campafas financieras de fondos anuales, que son aquéllas que se llevan a
cabo durante tres o cuatro meses del ano con el objeto de conseguir los
fondos necesarios para cubrir los gastos operativos de toio un ano.

o Campafias financieras de fondos capitales, cuando la institucion tenga
necesidades de expansion, de nuevas construcciones, de la adquisicién de
equipo costoso, de fundar una nueva institucién, el establecimiento de
programas ambiciosos de tnvestigacion o programas en los que se detecten
mayores requerimientos por parte de la comunidad. Estas campanas suelen
realizarse cada cinco o seis anos cuando mucho

b) Herencias y Legados, que en los Estados Unidos ha tenido grandes resultados y
que se realiza mediante el cultivo de los posibles donantes, asi como la adhesién a
la causa de aquéllos a los que sirve, de simpatizantes y gente interesada en los
programas que realiza la institucién para que estos individuos los tomen en cuenta
en su testamento. Entre los donativos por herencia o legado se encuentran desde
terrenos o edificios hasta fuertes cantidades de dinero en inversiones, cuentas o
fideicomisos en instituciones bancarias. Las herencias y legados se deben a que
existe un gran nimero de personas que no teniendo a quién heredar, destinan sus
riquezas a obras de beneficencia o de servicio social para evitar que su fortuna
caiga en manos poco apropiadas, o bien por deseo ex profeso del donante o de sus
familiares para perpetrar el nombre de éste.



Por lo general, los programas mas exitosos en la obtencion de fondos han
mostrado ser aquéllos que combinan las tres formas arriba seialadas, aun cuando
no siempre se desarrollan en este orden ni tampoco en forma paralela. Antes de
elegir el plan que hemos de aplicar en una institucién para organizar un programa
de obtencion de fondos, se debe efectuar un analisis profundo de la misma con el
fin de determinar si es el momento adecuado para llevarlo a cabo. Otro punto a
considerar cuidadosamente es el de contar con un buen proyecto que justifique la
solicitud de donativos para la institucién.

Medios Secundarios:

a) Cuotas de miembros y asociados, mismas que pueden constituir de
aportaciones econoémicas periédicas de los miembros del Patronato de la
institucién, como un apoyo adicional a su trabajo y promocién de la organizaciéon.

b) Cuotas de recuperacion por algunos de los servicios que presta la institucion,
que en muchos casos son solamente una cantidad simbélica que debe pagarse por
los servivios, tal es el caso de algunos hospitales o colegios.

¢) Productos financieros del patrimonio, que se producen por los remanentes del
ejercicio que pudiera tener la organizacion y que en todo caso deben ser invertidos
en instrumentos libres de riesgo, para asegurar la estabilidad del patrimonio,
asimismo pueden derivarse de los recursos obtenidos por alguno de los tipos de
campana financiera que se han organizado y que pueden invertirse a cierto plazo
mientras no son erogados.

d) Fondos para proyectos especificos, tal es el caso de programas que son
desarrollados por la ONL vy los cudles en si mismos podrian atraer el interés por
parte de un determinado grupo de donantes o simpatizantes, que estdn dispuestos
a contribuir, siempre y cuando los fondos se destinen a dichos programas.

e) Fondos otorgados por organismos internacionales, mismos que son obtenidos
mediante la presentacion de un proyecto concreto de desarrollo de la ONL y que
deben ir acompaiados de proyecciones financieras y analisis del impacto social de
dicho proyecto. Es importante considerar que la ONL debe investigar a fondo
cuéles son los tipos de proyectos que cada organismo internacional apoya, va que
suelen diversificarse de acuerdo a las diversas causas que apoyan, y que estan
directamente relacionadas con su objeto.

f) Fondos de contrapartida. Estos se obtienen mediante una negociacién con una
fundacion, un gobieno, o bien una corporaciéon, por medio de la cull se
comprometen a aportar una cantidad igual a la que la institucion obtenga por
medio de la organizacion de algun programa de obtencion de fondos.
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g) Sorteos y eventos especiales, que consisten en la organizacién de conciertos,
cenas gala, subastas o rifas que pueden atraer la atencién de nuevos voluntarios,
posibles donantes u otras personas que quisieran integrarse a la institucion.

h) Campanas por correo (mailing) , donde se selecciona un grupo de individuos o
corporaciones a las cuales se les dirigird informacién de la instituciéon y una carta
de introduccién que buscaréd despertar interés en el donante en potencia.

i) Tarjetas de Afinidad, instrumentos operados por algunos grupos financieros,
mediante los cudles esta institucién financiera cede un porcentaje de la comisién
que cobra a los establecimientos comerciales afiliados a los sistemas de tarjeta de
crédito y la dona a la institucién. De esta forma cada vez que el poseedor de la
tarjeta de crédito la utilice para adquirir bienes o servicios estara contribuyendo
con la ONL.

j) Venta de productos o servicios vinculados con la organizacién, tal es el caso de
instituciones que pueden comercializar ciertos productos estrechamente
relacionados con la ONL, como por ejemplo: video documentales en el caso de
museos, o bien libros para la ensefanza y prictica de métodos de cultivo
elaborados por organizaciones cuyo objeto es solucionar los problemas del campo,
siempre con el objeto de generar un ingreso que esté destinado invariablemente a
sufragar los gastos operativos de la organizacion.

5.- anizacién

De acuerdo al objeto social de la institucion, su tamafio y su alcance, la estructura
puede variar, sin embargo la organizacién de cualquier ONL tiene los siguientes
elementos basicos:

Patronato: que cominmente se percibe como el inico responsable de reunir los
recursos para asegurar la viabilidad financiera de la institucion y sus programas.
Este grupo de individuos se constituye de personas de gran importancia a nivel
social de manera que su presencia dentro de la instituci6n atraiga a simpatizantes.
En cuanto al numero ideal de miembros de un patronato, no existe un numero
recomendable, pero lo importante es que siempre exista un Presidente que
coordine y motive a todos los miembros del patronato y a los 6rganos inmediatos
con liderazgo. Como se dijo anteriormente, cada miembro tiene la responsabilidad
de conseguir recursos, aunque llegan a darse casos en que algunos miembros del
patronato sé6lo intervienen en la toma de decisiones, situacién que no es muy
conveniente, ya que la vinculacién real de dichos miembros con la ONL se logra
cuando este patrono se convierte en un verdadero “promotor” de la labor que se
realiza. Este concepto de promotor se extiende a todas aquéllas personas que, aun
sin formar parte del patronato, tienen gran cantidad de conocidos y contactos,
pudiendo promover la labor y obtener recursos.
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Consefo Directivo: que puede estar conformado por algunos representantes del
patronato de la institucién que deseen involucrarse mucho més en la toma de
decisiones cotidiana y por el director general de la misma. Este consejo debe
solucionar las contingencias y dedicarse a la planeaciéon a largo plazo de la
institucion, ademas de preparar los presupuestos anuales de operacién con los
datos que le proporcione la direccion general para que a su vez sea autorizado por
el patronato. En este consejo directivo también se deben tomar todas las decisiones
concernientes al manejo de los recursos financieros de la organizaciéon y a la
contratacién del personal, asi como su remuneracion.

Direccién General: la funcion basica del director general como de cualquier otro es
la de coordinar los esfuerzos del personal que tiene a su cargo y de poner en
marcha los planes y las estrategias que han sido establecidas en el consejo
superior. Ademas debe estar en contacto cercano con el personal operativo de la
institucion para lograr la maxima retroalimentacion posible.

Jefes de Proyecto/Programa: En el caso de organizaciones en que el beneficio
social se encuentra diversificado, es usual que cada proyecto cuente con un
encargado, que debe responder por toda la operacién de dicho programa y debe
allegarse al personal adecuado para la consecucion exitosa del mismo.

Oficina Administrativa de Procuracion de Fondos: Como resultado de todos los
esfuerzos realizados por la organizacion y de todos sus miembros para allegarse
de recursos (tal es el caso de las campanas financieras), es comin que surja la
necesidad de conformar un érgano que se encargue de cuestiones administrativas
tales como: la cobranza de contribuciones y donativos (que puede llegar a ser
compleja), la contabilidad de la organizacién y todos los aspectos fiscales que
conlleva, las relaciones con los donantes en general desde el punto de vista de los
agradecimientos, la organizacién de campanas financieras y su seguimiento, el
diseio de los reportes y medios de informacion hacia donantes y simpatizantes de
la labor, las relaciones con organismos internacionales y fundaciones (presentacion
de proyectos, elaboracién de estudios de campo, etc. que son requeridos por este
tipo de instituciones), el manejo de los recursos via inversiones o cuentas de
cheques. Este 6rgano, que es fundamental en el éxito o fracaso de una ONL y que
en gran parte es también el 6rgano de relaciones publicas con la comunidad,
existen tres opciones:

a) la contrataciéon de una oficina externa especializada en procuracién de fondos,
que cuenta con su propio personal y que solo presta un servicio a la ONL y por la
que recibe unos honorarios profesionales.

b) la conformacion de un equipo staff no remunerado, integrado por voluntarios,
que dedican parte de su tiempo a la labor.

¢) la conformacion de una oficina de procuracién de fondos con personal
remunerado y/o voluntario que dedica tiempo completo a la organizaciéon y que
depende directamente de la direccion general o del consejo directivo de la ONL.
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El tipo de oficina a escoger, depender4 del grado de evolucién de la ONL y de los
recursos que tenga disponibles para la consecucién de sus fines. En general, toda
ONL debe aspirar por tener su propia oficina de procuracién de fondos, ya que es
la iinica forma en que se puede llevar a cabo una verdadera profesionalizacién de
los servicios y la operaciéon de una organizacion de este tipo y que a mediano y
largo plazo traera beneficios medibles a través de la eficiencia administrativa y la
diversificacion en las fuentes de ingreso.

Personal Operativo: Estos individuos pueden ser de dos tipos:

a) Personal Remunerado.
b) Personal Voluntario.

y en ambos casos son los que entran en contacto directo con los beneficiados de la
labor, por lo que su seleccién y capacitacion debe ser de vital importancia para el
logro del fin social de la organizacion.
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CAPITULO IV La Empresa No Lucrativa en el terreno de
los Negocios.

1.- ElInicio de la Actividad Lucrativa

Tal y como cualquier otro tipo de empresa, antes de emprender cualquier tipo de
negocio, las organizaciones no lucrativas deben cuestionarse a si mismas sobre
algunas preguntas bdsicas e importantes relacionadas con: el tipo de riesgos
involucrados y con las recompensas esperadas en el mediano o largo plazo. Muy
pocas organizaciones no lucrativas se acercan al terreno de los negocios
convencidas de que pueden tener éxito. El sentimiento general es miedo o
ansiedad en lo relativo a como empezar. Lo cierto es que cada proyecto presenta
tanto amenazas como oportunidades y una cosa es cierta: los negocios nunca
deben ser iniciados por “las causas indebidas”.

La primera “causa indebida” es la debilidad financiera. Un numero sustancial de
empresas no lucrativas (ONL'S) se acercan a los negocios por desesperacion
econdmica. Con presupuestos apretados o deficitarios, esperan que con la venta de
productos o servicios pueden proveerse de una forma rdpida de salvacion
financiera. El hecho es que, para emprender un negocio es necesaria una
estabilidad organizacional y una fuerza financiera que se encuentre lista para ser
potenciada y desarrollada. Una organizacién fragil sélo se danaria a s misma y
crearia gran inestabilidad entre sus miembros, buscando soluciones inadecuadas a
problemas de fondo relativos al financiamiento de sus operaciones.

El desarrollo de un negocio debe derivar de estados financieros saludables para
asegurar en parte, la viabilidad del proyecto. Es necesario contar con dinero para
la puesta en marcha, ya que la rentabilidad podria tomar meses o hasta afos en
alcanzarse.

La segunda “causa indebida” es la aparente existencia de una demanda por los
productos o servicios de una organizacion. Los tipicos casos de esta via son: los
libros de fotografias (en los museos), videocasetes de documentales, cursos
especializados, etc. En estos casos, los miembros de la organizacion estén
convencidos de que pueden vender este producto o servicio y hacer negocio. El
problema es que los indicadores de demanda con los que cuentan son superficiales
y sospechosos, dicen muy poco acerca de factores como los costos fijos, la
sensibilidad del precio, la actual o futura competencia v la demanda a largo plazo
del producto o servicio. Ningtn producto es tan rentable o facil de vender como se
podria percibir al principio, toda organizacion (con mayor énfasis una ONL) debe
pasar por un periodo previo de analisis de mercado.

La tercera causa indebida es asumir que el hecho de emprender un negocio
siempre traera publicidad favorable. Los negocios pueden fallar, causar enfado,
afectar a un grupo de la comunidad o a un empresario del lugar o bien no causar
el impacto que se habia previsto inicialmente. Ademads, la publicidad favorable no
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siempre deriva en un incremento en el apoyo de la comunidad o de los
simpatizantes hacia la organizacién. Aunado a esto dltimo, la posibilidad de que
en vez de ganar dinero éste se pierda, puede causar reacciones opuestas entre la
gente que rodea a la misma organizacion.

Una altima “causa indebida” es la presion de los miembros de los Consejos
Superiores o Patronatos de una ONL. Es generalizada la idea de que emprender
un negocio en este tipo de instituciones, pueden distraerla del fin para el que
fueron creadas y, en el peor de los casos: llevarla a una quiebra financiera por
sostener el negocio, no pudiendo asi cubrir sus costos de operacion. La posibilidad
de que la organizacién se desvie de su mision es una preocupacion muy vélida, ya
que la relacion entre lo no lucrativo y algo lucrativo no es siempre del todo clara.

La unica “causa correcta” para emprender un negocio se da cuando se percibe que
la recompensa que se obtendra a futuro es superior al riesgo en el que se incurre al
iniciarla hoy. Todas las demds preocupaciones, incluyendo la actual y proyectada
fortaleza financiera de la organizacién, la apariencia “ética” del negocio, la
existencia de talento gerencial, pueden ser analizados bajo un esquema de riesgo
/beneficio futuro. Al evaluar estos riesgos y beneficios, una organizacion puede
juzgar: si su personal y staff son capaces y poseen una actitud de apoyo, si el
financiamiento es viable y si realmente la probabilidad de éxito vale la pena el
esfuerzo.

Intentar medir el riesgo es una tarea analitica. El riesgo es la probabilidad de
perder. A mayor riesgo, mayor posibilidad existird de fallar financiera y
organizacionalmente. Para el estudio del riesgo es necesaria la formulacion de un
Plan _de Negocio, que busca minimizar esa probabilidad de perder dinero y
maximizar la probabilidad de obtener éxito. Cada paso en el proceso del
desarrollo del plan de negocio, asf como en el desarrollo del negocio mismo, tiene
aunado su propio grado de riesgo.

El riesgo también puede ser medido por el costo de oportunidad o posibilidades
con las que cuenta una ONL. Por efemplo, si una organizacién cuenta con cierta
suma de dinero disponible para ser invertida en algo que la haga ganar mds
dinero, tiene varias opciones: una de ellas, es depositar dichos fondos en una
cuenta de inversién de una institucion financiera y ganar cierto interés. Esta forma
pasiva de generar ingresos a un porcentaje fijo, tiene riesgo nulo y podria ser la
alternativa mds segura de inversién. Otra opcion es destinar este dinero a la
organizacién de eventos de procuraciéon de fondos, que bien podrian llevar a un
ingreso interesante. Una opcién mds es emplear dichos fondos en un proyecto de
negocio, que finalmente es un tipo de procuracién de fondos y que podria dar
como resultado una fuente de ingreso para la consecucion de los objetivos de la
organizacién. Cada opcién debe ser sopesada con las demas en términos del
retorno potencial de dinero. El riesgo tiene una dimensién temporal. Mientras mas
tiempo nos tardemos en alcanzar metas financieras especificas, mayor
probabilidad existiré de acrecentar los problemas o bien fracasar.
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El concepto de proporcionalidad es muy util al iniciar una aventura de negocio. El
tamano del negocio debe corresponder de manera proporcionada al tamano de la
organizacion. Las organizaciones pequenas deben buscar emprender negocios
pequenos con riesgos limitados, mientras que organizaciones mas grandes,
pueden tener mayor flexibilidad en escoger el tamano de sus negocios. Es también
importante destacar que podria darse el caso de que no vale la pena para una
organizacion grande emprender algo muy pequeno, que sélo desvie su atencién y
no sea proporcionado a los beneficios que pueda obtener realmente.

Asi, se presentan 4 preguntas fundamentales al iniciar un proyecto de negocio.
Estas preguntas determinaran en gran medida si las recompensas valen el riesgo

que corremos.

1.- ; Qué riesgos se encuentran involucrados y ; podemos afrontarlos ? ?

Los riesgos se presentan en diversas formas, incluyendo los financieros,
organizacionales y de reputacion.

Los riesgos financieros tienen varios aspectos. El primero consiste en que el
negocio puede costar mas en ser planeado, puesto en marcha y operado de lo que
la organizacion est4 dispuesta a aportar. Este riesgo puede involucrar la busqueda
de fuentes alternativas de financiamiento, tales como préstamos o buscando socios
capitalistas. Las relaciones a largo plazo con banqueros o accionistas significan
menor control sobre las decisiones y activos de la organizacion.

En cuanto a los riesgos organizativos, el nuevo negocio demandard constante
atencion de numerosos miembros del staff y personal, principalmente en su etapa
de puesta en marcha. Es comiin que estas personas se pregunten en qué encaja la
actividad lucrativa dentro de la organizacion, mientras mayor atencion se le de a
esta actividad, podria presentarse mayor tension en el personal. El riesgo es que la
actividad lucrativa compita por tiempo y dinero con las actividades que se
encuentran mas relacionadas con la misién de la organizacion.

Una tercera 4rea es la reputacion. Para la mayoria de los expertos en procuracién
de fondos, ésta es una de las preocupaciones mas importantes. La ONL posee una
“personalidad propia” que influye y se transmite a su staff, a la comunidad en la
que se encuentra inmersa, a sus fundadores y a sus donantes. Los proyectos de
negocio suelen levantar temores de que la reputacion de la organizacion sera
danada, que sera vista como un ente avaro en busca de mas dinero y que esta
caracterizacion se formara indistintamente, gane o no dinero el negocio.

En parte, una correcta planeacion puede manejar este riesgo. Las encuestas y
entrevistas clarifican qué es lo que piensa la gente de la organizacion y cual es su
sentimiento ante una actividad lucrativa. Las presentaciones del proyecto a los
miembros del o los patronatos y consejo superior pueden explicar y mejorar el
entendimiento de lo que realmente se busca con un negocio. Ninguna ONL
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deberia acercarse a emprender hasta no estar segura de la aprobacién v apoyo de
sus colaboradores mas cercanos.

2.- ; Cuales son los recursos, habilidades y conocimientos requeridos y  ;podemiuvs
aportarlos ? ?

La adquisicién de estos recursos, habilidades v conocimientos suele ser cara. No
necesariamente deben formar parte permanente de la organizacién. Consultores,
voluntarios o miembros del consejo pueden aportarlos por un pequeno bono u
honorario. Una de las razones por la que muchos de los negocios comienzan bajo
la forma de microempresas es la dificultad en conseguir habilidades y
conocimientos de diversas dreas al mismo tiempo. Es por esto que las
organizaciones deben equilibrar el nivel de esfuerzo y el tamano de empresa al
talento que pueden conseguir. Por esto la proporcionalidad es fundamental.
Cantidades desproporcionadas de asistencia consultiva sugieren que el negocio es
demasiado grande como para ser dirigido eficientemente por la organizacion.
Muchas de las necesidades de un negocio se identifican en el proceso de
planeacién, a través de un estudio de factibilidad y posteriormente en un plan de
negocio.

3.- ; Quié tanto difieren los valores, objetivos y actitudes de la organizacion con los de la
actividad lucrativa y es posible adaptarnos ?

Para muchas de las ONL’S esta es la pregunta fundamental. El valor de una ONL
comanmente descansa en el concepto de servicio o participaciéon en una
comunidad. Como resultado, los miembros del staff y personal pueden estar mas
interesados en conseguir su mision y proveer un servicio que en ganar dinero para
la organizacion. La actitud de estas personas hacia emprender refleja estos valores.
Para algunos, el ganar dinero tiene un sentido opuesto o un cardcter ofensivo. Para
otros, la satisfaccion del trabajo se ve “acrecentada” con ingresos mas altos,
provenientes del negocio. La resistencia derivada de estos conflictos de valores
debe manejarse con cuidado y nunca debe ejercerse presion, ya que se producirian
conflictos internos que podrian llevar a disminuir la capacidad de servicio de la
organizacion.

La idea de negocio debe darse a conocer o introducirse en un primer momento a
foros lo mas receptivos posible, esto es, a las personas que supongamos
proporcionardn mas apoyo al proyecto, a éstos se les deben dar ejemplos de otras
organizaciones no lucrativas que hayvan emprendido negocios y hayan resultado
exitosas. Lo mas importante en estas platicas es mantener las expectativas de
ganancias a un nivel modesto, ya que si el negocio se anuncia como la gran
“solucién financiera”, sélo estaremos poniendo en aprietos a la organizacion. Las
posibles contribuciones financieras que la empresa podria hacer a los programas
de la organizacion deben discutirse, para dejar bien clara la vinculacion entre el
beneficio economico y el enriquecimiento de los programas de la labor no
lucrativa.
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4.- ; Cudles son los requerinitentos de tiempo para entrar en el negocio y ; podremos con
ellos ? ?

El éxito de emprender suele descansar en la velocidad con la que una oportunidad
pueda ser aprovechada y desarrollada. Este aspecto del tiempo tiene dos facetas: la
demanda del mercado externo y la capacidad de la organizacién de satisfacerlo.

El mercado puede estar listo para un nuevo producto o servicio, sin embargo
debemos tomar en cuenta que el nimero de posibles ingresantes puede ser
grande. A la vez es posible que el mercado en cualquier lugar esté limitado en
tamaino y pueda verse saturado ripidamente. Esto pone cierta presion en la
organizacion para actuar rapidamente, con el objeto de obtener una porcion
substancial del mercado antes de que los competidores entren al campo. Esta
presion en el tiempo puede ser positiva o negativa. Puede forzar a la organizacion
a tomar en serio la labor emprendedora, obligindola a crear esquemas y
programas de pronta expansion y asi elevar rapidamente los ingresos. Por otro
lado la presion puede orillar a la organizacién a una planeacion pobre y decisiones
sin andlisis que podrian llevar a un fracaso en el corto plazo.

2.- Actividades Previas al Proceso de Planeacion

La puesta en marcha de una empresa o negocio demanda una serie de
conocimientos y habilidades que cominmente en el medio de las organizaciones
no lucrativas se tienen poco desarrollados o bien nulos. En la esfera de los
negocios, la organizacion deberd tener relacion con: instituciones financieras,
distribuidores, proveedores y fabricantes de insumos, manejo de flujos de caja, etc.
Si se trata de un negocio de venta directa, la organizacion tendra que fijar precios
competitivos, mantener minimo de inventarios o bien ofrecer promociones de
venta atractivas. Los negocios son bien diferentes a lo que la organizacion habla
estado haciendo: proporcionar un servicio comunitario.

La reputacion de la organizacién no es suficiente para mantener una actividad
lucrativa. Al principio y s6lo en una primera ocasion, los consumidores adquiriran
el producto o servicio por la fuerza e imagen de la organizacion, sin embargo si la
calidad de lo que estdn comprando es inferior, toda la buena voluntad del mundo
no los inducira a adquirir nuevamente el producto o servicio.

El mundo de los negocios cambia constantemente, dia a dfa los problemas que
surgen en la operacion amenazan hasta a los planes mejor fundamentados. Los
pedidos no llegan, pero las cuentas por pagar si. Los empleados clave se enferman
o se cambian a mejores trabajos y deben ser reemplazados inmediatamente.

Todas los proyectos de negocio, sin importar su forma deben atravesar por al
menos ocho etapas para lograr el éxito, éstas etapas se aplican para cualquier
empresa independientemente de su tamano:
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Etapa 1.- Definicion del Negocio. Ningun negocio puede tener éxito sin una clara
articulacion del nusmo. Esta fase comunmente se hace a través del Plan de
Negocio, que se compone de una descripcion detallada de los productos o
servicios que se buscan ofrecer, asi como de todos los factores que rodean su
arribo a manos del ultimo consumidor, pasando por todas la etapas de
produccién, distribucion y comercializacion.

Etapa 2.- Definicion de la Estructura y Organizacion de la Empresa. La empresa debe
reflejar la concepcion de sus fundadores y debe ser un claro reflejo de sus
propositos. Debe unir a los grupos directivos y al personal de linea de la
organizacién no lucrativa de manera que sirva tanto a ésta como al negocio
naciente. Siempre debe ser congruente en tamaio con el negocio.

Etapa 3.- Obtencion del Capital. El negocio necesita de recursos para ponerlo en
marcha. El capital tiene dos facetas importantes: la primera es la cantidad
absoluta en dinero y la segunda es el momento o momentos en los que se puede
disponer de él. Una de las mas importantes causas de fracasos en los negocios
pequenos son los problemas en sus flujos de caja que provienen de las demoras
en la recepcion del dinero o la pobre administracion de las cuentas por pagar.

Etapa 4.- Introduccion y Mantenimiento de la Posicion en el Mercado. Este es el
componente de andlisis de mercado y la estrategia de mercado del negocio. A
través de la segmentacion, definicion del mercado meta, atraccion del mismo y
retencion de los consumidores. El posicionamiento de la empresa en el mercado
puede identificarse, mantenerse y desarrollarse. Obviamente, mientras mas
éxito tenga el negocio, mas competidores actuales o potenciales buscaran
explotar la oportunidad.

Etapa 5.- Contratacion y Mantenimiento del Equipo Directivo. La direccion es un
ingrediente crucial. Especialmente en las organizaciones no lucrativas, donde
las habilidades y conocimientos empresariales estin escasos, la calidad de la
direccién hard la diferencia entre el éxito o fracaso de la empresa. Los esfuerzos
deben estar enfocados a identificar a las mejores personas para el puesto y
compensarlos economicamente de manera que permanezcan en el negocio.

Etapa 6.- Publicitar el Negocio. Cualquier vehiculo que sea costeable para llevar
el producto o servicio a la audiencia mela debe ser utilizado. Para algunas
organizaciones el acercamiento podria ser a través de correo directo, para otros
la venta personal podria ser lo mds adecuado. El valor de las relaciones publicas
y la “publicidad no pagada” no puede ser subestimado y debe ser explotado al
maximo.

Etapa 7.- Expansion del Negocio. Cuando el negocio ha obtenido cierta presencia
en el mercado y ha sido integrado a la organizacion, debe moverse para
asegurar su posicion mediante la expansion de la linea de servicios o productos
que ofrece, o bien aumentar el nimero de clientes. En general, ningun negocio
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puede sobrevivir si se mantiene sin cambio. La expansion puede atraer personal
valioso y hace a la empresa mas fuerte a través de la diversificacién de su oferta.
La empresa debe cuidarse de no crecer muy rapidamente, sino al contrario,
ajustar sus recursos humanos y financieros a su maxima capacidad.

o Etapa 8.- Correccion del Curso. Esta etapa es realmente parte de todas las
anteriores. Todos los aspectos de la empresa deben ser constantemente
revisados y se deben tomar medidas cuando lo proyectado no se logra. La
retroalimentacion y el control son la regla, no la excepcién, ya que en esencia,
ningun negocio marcha tal y como se habia planeado. En este sentido, el
ingrediente mas importante del éxito es la adaptabilidad al mercado, ya que si
la empresa no es capaz de cambiar rapidamente para seguir satisfaciendo a un
medio ambiente constantemente en movimiento, seguramente no se mantendra
rentable por mucho tiempo.

Para encontrar el negocio correcto para la organizacién y desarrollarlo debemos
tomar en cuenta que existen 4 opciones para iniciar un negocio:

Producto o Servicio Producto o Servicio
Existente Nuevo
Cliente Existente 1 2
Cliente Nuevo 3 4

El grado de dificultad de cada negocio aumenta, siendo el 4 el mas complicado de
todos. La opcién nimero 1 es la mas facil de lograr, siendo en ocasiones la mas
cercana a lo que la ONL hace bien. Mientras mas familiar e institucionalizado sea
un producto o servicio a una organizacién, menor problemas tendrd para crear
negocios con él|. Siempre ha existido una tendencia a crear nuevos productos y
servicios, la gente asume que la novedad es atractiva y lo atractivo es facil de
vender. Esto dltimo en muchos casos no ocurre asf, de hecho cuando los clientes no
estdn acostumbrados a adquirir un producto o servicio, éste es dificil de vender.

As{, un principio util para organizaciones lucrativas y para las no lucrativas es
hacer lo que uno hace mejor. Mientras mas nos alejemos de las vias ya
establecidas, mas problemas tendremos en alcanzar el éxito comercial. La mas
importante consideracion para la ONL que se enfoca a un negocio es la
minimizacién del riesgo. Este riesgo, contrario a lo que se piensa, puede ser
medido de manera precisa y una de las funciones del plan de negocio es
identificar y eliminar todo riesgo innecesario. De la misma forma, el potencial
puede ser medido. Toda ONL debe poner en una balanza el riesgo v las
recompensas de una aventura lucrativa, y después confrontarlo en el contexto de
su mision. Para esto es necesario llevar a cabo:

1) La Auditoria Interna

Esta auditoria revela el ambiente y clima de la organizacion, que debe ser
analizado para descubrir todos los impedimentos al emprender. La investigacion
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debe realizarse sistematicamente y los resultados deben evaluarse objetivamente.
Si la organizacién no puede ver claramente la forma de remediar los problemas
internos identificados, una aventura de negocio sélo exacerbara los problemas. En
el Anexo A se muestra un formato para realizar una auditoria de este tipo a una
organizacion no lucrativa. La organizacion debe ser lo mas precisa posible en cada
una de sus respuestas, v es de gran utilidad responder cada subirea de cada
seccion en una pagina entera, enumerando lo relativo a cada fuerza y debilidad.

Algunas organizaciones podran obtener buena puntuaciéon en una o dos areas y
mostrar pronunciadas debilidades en otras. La tendencia en la mayoria de las
organizaciones es ignorar los puntos de debilidad y esperar que el momentum del
negocio los llevara al éxito. Esta es una creencia erronea, deben hacerse esfuerzos
para actuar contra los problemas internos antes de que afecten negativamente las
operaciones.

Las preguntas basicas que debe responder la auditoria interna son:

e El negocio se puede vincular o se relaciona sin problemas con la misi6n de la
organizacion ?

o ,Es cierto que nuestros donantes, miembros del patronato y del consejo lo ven
favorablemente ?
{Tenemos el suficiente personal para planear y ejecutar el negocio ?
¢Nuestra condicion financiera es lo suficientemente fuerte como para iniciar el
negacio ? ;Algun programa de la institucion se verd afectado sensiblemente
desde el punto de vista de recursos por la existencia del negocio ?

o ; Los directivos y ejecutivos de la organizacién se encuentran preparados y
tienen la experiencia necesaria para echar a andar un negocio, o tienen el apoyo
directo de gente que si la tiene ?

2) Identificacion del Proyecto y Refinacion de la Idea

Hay que temer en cuenta que existen numerosas posibilidades para las
organizaciones que buscan iniciar un negocio en actividades empresariales
relacionadas con su misién y actividades actuales. Como resultado de este proceso
de busqueda, las organizaciones deben ser capaces de identificar y desarrollar
posibilidades de emprender. El siguiente paso es extremadamente importante y
debe hacerse s6lo cuando se tenga la idea bien identificada: un miembro del staff
debe describir el concepto del negocio, detallando exactamente c6mo funcionara el
negocio.

3) Proyecciéon Primaria

La organizacion debe acordar el ingreso deseado, ya que no es posible decir que
“buscamos ganar todo lo que sea posible”. Los ejecutivos del staff deben
rapidamente remover el misterio y romance de la idea y establecer un ingreso
deseado. Al hacerlo, ellos podran medir la ganancia de manera anticipada contra
sus expectativas v decidir si vale la pena o no entrar al negocio. En esta proyeccion
deben incluirse todos los ingresos v gastos derivados de la operacién de un
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negocio de las caracteristicas que nos hemos planteado echar a andar. En esta
etapa podemos darnos cuenta si efectivamente el negocio puede o no ser rentable.

4) Sondeo de Mercado

Los sondeos de mercado suelen ser un concepto extrano para las organizaciones
no lucrativas y muchos sienten que son excesivamente costosas y consumidoras de
mucho tiempo. Usadas para identificar una necesidad, y después proveer de un
producto o servicio para satisfacerlas, son la respuesta a la pregunta ; qué es lo
que el mercado realmente quiere ?. El mercado inicamente paga por lo que quiere,
e incluso no es obvio que el mercado quiere el producto o servicio de la més alta
calidad. El sondeo de mercado esta enfocado a encontrar lo que el consumidor
potencial quiere, por qué producto esta dispuesto a pagar y a qué precio lo pagara.
Ademds de lo anterior, el estudio de mercado debe analizar diversos factores
relativos al sector industrial/comercial o de servicio en el que el negocio se va a
ver inmerso. Algunos de los datos que los investigadores de mercado deben
encontrar son:

o ; Cudl es el negocio especifico al cual debemos entrar ?, esto es hasta qué punto
debemos segmentar el mercado y dénde posicionarnos para tener éxito en un
mercado que realmente quiere nuestro producto.

o , Esta el Nicho de Mercado bien delimitado ?

¢ ; Es viable 7 ; Es el mercado lo suficientemente grande como para aceptar a un
nuevo competidor ?

o ; Cémo se encuentra el mercado, creciendo, estable o contrayéndose ? ; Qué
tipo de consumidor proveerd qué proporcién de las ventas del negocio ?
(Cuadles son las expectativas de crecimiento a largo plazo del negocio ?

o ; Qué tan fécil es entrar al mercado ? ; Es costoso ? ; Qué caracteristicas deben
cumplir nuestros locales o puntos de venta (si esto en necesario) para atraer una
porcion atractiva del mercado ? ; Qué inversiones adicionales se deben realizar
para entrar al mercado ?

¢ ¢ Quién es la competencia ? ; Qué tanta rivalidad existe ? ;Cémo promocionan,
distribuyen y venden sus productos los competidores ? ; Cudles son sus precios
y margenes de utilidad ?

o ; Quiénes son las personas que deben ser atraidas para comprar nuestros
productos y qué herramientas de marketing debemos utilizar para atraer al
mercado meta ? ; Qué tan costoso es atraerlo ?

o ; Existe un factor temporal en el negocio ? ; Existen factores geogréficos que
podrian afectar el éxito de las operaciones ?

o ; Existen razones particulares de recursos humanos que podrian causar
problemas ?

¢ ; Cudnto tiempo tomara poner el negocio en marcha ?

Como resultado de esta investigacion, se puede encontrar que las oportunidades
de mercado son notorias, pero que internamente la ONL es débil y se encuentra
desorganizada por lo que la posibilidad de tener éxito es minima. Otras ONL
pueden ser muy fuertes internamente v estar listas para empezar un negoxio, pero
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el estudio de mercado les puede revelar que el mercado ofrece pocas posibilidades
de desarrollarse.

5) Estudio de Factibilidad

El estudio de factibilidad completa al menos tres areas ya cubiertas parcialmente
por el estudio de mercado: puntos concretos sobre el marketing del producto o
servicio, la organizacion del negocio y una descripcion sobre la naturaleza
financiera del negocio. El estudio de factibilidad es una investigacion formal del
negocio. Define claramente las oportunidades y los riesgos para la organizacion
cuando decide entrar el terreno de lo lucrativo. Se elabora usualmente desde un
punto de vista escéptico, o sea el punto de vista de por qué la idea no puede
funcionar.

Desde el punto de vista de marketing la organizacion debe profundizar en la
forma como el producto o servicio se vende, y qué es lo que la organizacién puede
hacer para igualar o mejorar lo que se hace hasta el momento. Asi, algunos
productos se introducen con grandes cantidades de publicidad, otros se
promocionan con premios o precios de introduccion especiales para atraer
consumidores, otros mas tienen altos precios y estdn enfocados hacia areas
geograficas bien delimitadas. En esta etapa se identifican también los canales de
distribucion que debemos emplear para cumplir nuestro objetivo.

Organizativamente, algunos negocios son militares y verticales, otros son mas
flexibles y horizontales. El estudio de factibilidad en esta parte se centra en cémo
se conducen y dirigen los negocios similares, desde la fase de inicio hasta las
etapas posteriores. El estudio no incluye los nombres de las personas que podrfan
ser empleadas en el negocio, o sus puestos, o sus responsabilidades especificas, es
simplemente un esquelcto que muestra precisamente la forma en que el negocio
debe ser organizado.

El analisis financiero provee de un peifil preciso de negocios similares en el sector,
el tamano o monto de la inversién que debe realizarse, los margenes de utilidad y
otros desembolsos que deben realizarse sobre la marcha. Nos revela que tan cerca
o lejos nos encontramos de tener el capital necesario para empezar y echar a andar
el negocio. Lo que no describe es cémo debe manejarse el negocio, sus utilidades
proyectadas, pérdidas o gastos.

Todos los mercados cambian y algunos cambian mas rapido que otros. El estudio
de factibilidad debe estar basado en las estadisticas mas actualizadas posibles y
debe reflejar constantemente posibles cambios en el mercado. El estudio de
factibilidad debe concluir con un reporte final escrito recomendando una puesta
en marcha inmediata o bien un rechazo que puede ser categérico o temporal. En
caso de ser positivo, debe persuadir a los miembros del conscjo que éste es el
negocio apropiado para la organizacién. Si ellos lo aprueban, la ONL ha tomado
un gran paso adelante para producir el documento final: El Plan de Negocio.
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Al ver todos los pasos que preceden al plan de negocio queda claro que el hecho
de emprender un negocio no puede ser tomado a la ligera, sin importar que tan
convencida esta la organizaciéon de que es una “ganadora”. Cada paso estd
fundamentado y razonado, y en él se emplean los recursos apropiados para cada
tarea. Dado que la mayorfa de las ONL existen en un medio ambiente dificil,
constantemente aprovechan o tienen que dejar pasar oportunidades con el fin de
lograr su fin social o caritativo. Una actividad lucrativa puede convertirse
fécilmente en un competidor por los recursos escasos de la organizacién y debe ser
siempre analizada tanto en sus propios términos como en el contexto de los
programas sociales de la organizacion. Esto ya que el negocio puede amenazar la
estabilidad financiera de la operaciéon y poner en peligro la capacidad de la
organizacion de lograr su mision.

3.- El Plan de Negocio para la Empresa No Lucrativa

La herramienta clave para el desarrollo de los negocios es el Plan de Negocio. Un
plan de negocio es un plan formal y escrito que describe la naturaleza del negocio,
qué hace, como lo hace y por qué. Es la destilacion de gran cantidad de
informacién proveniente de investigacién en un documento que debe ser
coherente, comprensivo y conciso. El hecho de emprender negocios requiere de un
plan escrito que lleve forzosamente a un pensamiento cuidadoso, a formar
disciplina, fomentar la comunicacién interna y a incrementar la coordinacién y la
claridad de los propésitos entre directores e inversionistas. Ellos necesitan un plan
de negocio que determine la cantidad de capital requerido para ayudar a
conseguirlo. Ademas, una vez que el negocio se encuentre operando, necesitan
una proyeccién sobre la cual definir y medir el progreso que se va obteniendo.

En el sentido mas amplio, la planeacion de negocios para ONL no difiere
considerablemente de la planeacion en los negocios lucrativos. Ambas examinan la
industria y el mercado para el producto o servicio que se busca ofrecer, define
planes operativos y de marketing, identifica necesidades organizativas y de
direccién, y traslada objetivos en términos monetarios por medio de estados
financieros proforma o proyectados. Ambos determinan los propésitos del plan de
negocio y estan escritos en términos de la audiencia o grupo especifico al que van
dirigidos. Las diferencias saltan a la vista cuando se analizan los objetivos de cada
una de ellas. En general el objetivo primario de las empresas del sector privado es
hacer dinero para sus dueflos o accionistas. Al hablar de negocio entre
organizaciones no lucrativas normalmente se exhibe mas de un objetivo
importante, asi se puede hablar de: obtener una ganancia a través de la venta de
un producto y ademas llevar a cabo la manufactura del producto con la ayuda de
los beneficiarios de la organizacion, con el objeto de que éstos aprendan un oficio.

Los planes de negocio en las ONL's comunmente reflejan una obligacion social. En
ellos se incorpora la mision de la organizacion. Ellos buscan generar un ingreso,
pero no a expensas de la relacién que existe entre la organizacién y la comunidad
en la que opera. Esto llevado al extremo podria significar que el negocio de la
ONL llegaria a operar en un esquema de cero utilidades (sobre su punto de
equilibrio) o generar una minima utilidad. Si este es el caso, el capital para el
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negocio no podra provenir de socios puramente capitalistas o instituciones
financieras, ya que aceptan bajos riesgos y esperan altos retornos sobre su
inversion. De esta manera, los fondos necesarios deberian obtenerse de apoyos
gubernamentales o fundaciones, que suelen aceptar altos riesgos y esperan pocos o
nulos retornos a su inversion, siempre y cuando se cumpla el fin social con el que
fueron creadas.

a) ; Cuando debe hacerse el Plan de Negocio y Quién debe hacerlo ?

El Plan de Negocio es el sucesor natural del Estudio de Factibilidad, es el
documento que examina las diversas formas con las que el negocio puede operar e
investiga las condiciones que lo pueden hacer rentable. Debe ser escrito antes de
empezar el negocio con el objeto de obtener el capital o bien después de haber
iniciado el negocio para obtener capital adicional, para lograr credibilidad, o para
planeacion directiva. En cualquiera de los dos casos, debe realizarse una vez que
se tenga toda la informacion necesaria para probar que el negocio sera un éxito.

Cualquiera que posea un profundo conocimiento del negocio, esté familiarizado
con la construccion de estados financieros y posea habilidades de escritura es
capaz de armar un plan de negocio. En el sector privado, es usualmente el
emprendedor o un pequeno grupo de socios/dueios y directores los que lo crean.

En el sector de organizaciones no lucrativas existen diversas posibilidades. Una es
que la organizacion seleccione a un miembro de su staff, principalmente al futuro
director del nuevo negocio y le asigne la tarea de elaborar el plan. Otra posibilidad
es unir un grupo de trabajo de varios miembros del staff para elaborarlo. Este
equipo debe incluir al director ejecutivo, al director financiero, al director de
proyectos e incluso a algin miembro del consejo. Otra opcién (més riesgosa) es
contratar al director de negocio de manera previa al inicio de actividades y
requerirle como primer tarea la elaboracion del plan de negocio. Una altima
posibilidad es que un consultor independiente lo lleve a cabo.

Las tres consideraciones mas importantes para determinar quién debe armar el
plan de negocio son: las habilidades necesarias, el tiempo disponible y un claro
entendimiento de la relacion entre el negocio y la mision de la organizacion. Asi, la
principal ventaja de escoger miembros del staff es que el personal de la
organizacion tiene gran respeto por la mision de la ONL. Ellos aseguraran que los
aspectos clave seran incluidos en el plan. Hay también algunas desventajas de
escoger personal existente, sobretodo en con el factor tiempo. ya que normalmente
no cuentan con el tiempo necesario para dedicarse en tiempo completo al proyecto.
La preparacion de un negocio es una actividad de tiempo completo.

Para llevar a cabo ciertas tareas de planeacion, es conveniente que se apoyen en
consultores del drea en cuestion o gente con experiencia en negocios y planeacion.
El punto clave al trabajar con consultores, es que la organizacion debe supervisar
de cerca el trabajo del consultor y dejar claras cuédles son las tareas especificas que
llevard a cabo y quién las coordinara.
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b) La Construccion del Plan de Negocio
La mayoria de las gufas para armar un plan de negocio distinguen 7 componentes
fundamentales:

e RESUMEN EJECUTIVO

El resumen ejecutivo es un resumen de una sola pagina de los puntos clave del
negocio. Por su calidad en la redaccién usualmente determina el hecho de que
la persona que lo esta leyendo continuara con todo el documento. El resumen
ejecutivo debe ser conciso, interesante y convencedor. Contiene una descripcion
muy general del negocio (el producto o servicio a ofrecer, el sistema de
operacion, ubicacion, estructura organizacional), informacion financiera (ventas
y utilidades, numero de empleados, punto de equilibrio) y una declaraciéon del
proposito del plan de negocio y del negocio mismo. Es muy importante que
convenza al lector que el negocio tiene como fin acercar a la ONL a su mision.

El resumen ejecutivo responde a preguntas como:

= ¢ Cudl es el producto o servicio ?

= ¢ A qué mercado se dirige ?

= ¢ Como se venders ? (a detalle, mayoreo, mailing, por distribuidores, etc.)
= ¢ Por quiénes se integra el equipo directivo ?

= ¢ Cuéntos empleados tendré el negocio ?

= ¢ Doénde se encuentra ubicado el negocio ?

=> ¢ Como operar4 el negocio ?

= ¢ Como se relaciona el negocio con la ONL ?

=> ¢ Cuales son las proyecciones de ventas para los préximos tres aitos ?
= ¢ Cudles son las utilidades estimadas para los proximos tres anos ?
= ; Cudl es el punto de equilibrio del negocio ?

= ¢ Cuanto dinero se necesita y por qué ?

= ¢ Como se recuperard el dinero y en cuanto tiempo ?

e DESCRIPCION DEL NEGOCIO Y SU OPERACION

Esta seccion describe el negocio en mas detalle. Discute caracteristicas del
producto o servicio, introduce los resultados de la investigacion de mercado e
identifica caracteristicas unicas o factores clave que indican éxito. La descripcion
del negocio deja claro si el negocio es un inicio por primera vez, una expansion
o una adquisicion. Explica c6mo va a operar el negocio y habla de la experiencia
de su equipo directivo. Proyecta ventas y utilidades netas de por lo menos tres
anos, determina el punto de equilibrio v define todos los requerimientos de
capital. Para la ONL, esta seccién ubica la actividad lucrativa en el contexto de
su mision, identifica por qué sera exitoso el negocio, apuntando a las relaciones
legales y operativas entre la ONL y el nuevo negocio, y enfatiza como se
capitalizard el negocio con la experiencia, talentos y contactos de la
organizacion. Con esta seccion se profundiza a las siguientes preguntas:

= ; Cudl es el producto o servicio ?
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= ¢ Quién es el mercado meta ?

= ¢ Es el negocio un inicio por primera vez, una expansion o una adquisiciéon ?
= ¢ Qué tipo de negocio es: venta directa, mayoreo, de manufactura o servicio ?
= ¢ Cémo operara el negocio ?

= ¢ Quienes integraran el equipo directivo ?

= ; Cudles son las ventas y utilidades proyectadas ?

=> ¢ Cudles son los factores clave que indican éxito ?

ANALISIS DE MERCADO Y PLAN DE MARKETING
El analisis de mercado muestra al lector que existe la suficiente demanda y
disposicion para pagar por el producto o servicio. Ademas, los datos derivados

del analisis del mercado forman las bases para construir los estados financieros
proforma.

Esta seccion inicia cominmente con una discusion sobre la industria, su
tamaiio, las tendencias en los ultimos cinco aios, su estado actual (estable, en
crecimiento o en decadencia) y factores clave que podrian afectar positiva o
negativamente a las ventas (sociales, demograficos, econémicos o tecnologicos).

A continuacion, el andlisis debe enfocarse en el mercado especifico para el
producto o servicio del negocio. Examina el tamaino del mercado y su potencial
de crecimiento, las caracteristicas del consumidor tipo y la competencia. La
calidad del andlisis de mercado no diferira significativamente de un anélisis
para una empresa lucrativa. LA ONL debe llevar a cabo un andlisis estadistico y
preciso que sea realista y confiable. A diferencia de las grandes empresas, la
mayoria de ONL's no cuentan con largas sumas de dinero para gastar en
investigaciones de mercado. Por esto, las organizaciones de este tipo deben
escoger cuidadosamente el tipo de investigacion y a los investigadores que
puedan generar la mejor informacion por el dinero invertido. Por ejemplo, la
ONL puede hacer uso de voluntarios calificados o estudiantes para llevar a cabo
encuestas telefénicas, o puede hacer uso de un grupo de una escuela de
negocios para llevar a cabo una encuesta masiva por correo. Todo el anlisis
debe complementarse con la informaciéon disponible de instituciones de
investigacion especializadas, cAmaras de comercio, asociaciones industriales y
agencias o departamentos del gobierno.

Dependiendo de las dimensiones de los objetivos que la ONL busque conseguir
serd la profundidad del analisis de mercado, si los objetivos son modestos,
entonces bastard con una pequena investigacion de alta calidad que busque
cumplir con el objetivo que se ha propuesto inicialmente.

Dado que los productos y servicios no se venden por si solos, la ONL debe
preparar un Plan de Marketing por escrito. El plan es una forma sistematica de
organizar el analisis de mercado, la posicion de la organizacion en el mercado y
su programa de actividades futuras de marketing. Describe coémo el negocio
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atraerd y mantendra a sus clientes, asi como sus politicas de fijacién de precios
en relacion con la competencia. Describe detalladamente: 1) el medio ambiente
externo (politico, economico, tecnolégico, financiero y la competencia); 2) el
medio ambiente interno (objetivos, fuerzas y debilidades ); 3) Oportunidades y
Amenazas; 4) Objetivos de Marketing; 5) Estrategias de Marketing relacionadas
con los segmentos del mercado meta, posicionamiento y mezcla de marketing;
6) Un presupuesto; 7) Plan de Acciéon de Marketing y 8) Sistemas de Control. En
el Anexo B se muestra una guia para desarrollar un plan de marketing. Este
plan escrito ayudara a las ONL'’s a escoger entre diversas opciones, coordinar
actividades o diferentes partes de la organizacion y anticipar y afrontar
obstaculos del mercado antes de que éstos ocurran.

El Andlisis de Mercado y el Plan de Marketing deben contestar a preguntas

como:

= ¢ Quién es el mercado meta ?

= ¢ Quién es el consumidor tipo (edad, sexo, profesién, ingresos, habitos de
compra, elc.) ?

= ¢ Cudl es el tamaiio actual del mercado?

= ¢ Qué participacion de mercado busca obtener el negocio ?

=>; Cémo expandira su mercado el negocio ?

=> ¢ Cual es el potencial de crecimiento del mercado ?

= ¢ A qué area geografica servira el negocio ?

= Quién es la competencia ? ; Cudles son sus fuerzas y debilidades ? ;Cuaéles
son los factores de diferenciacion del negocio frente a su competencia ?

= Cual es la fuerza competitiva del negocio ?

= ¢ Como se anunciara y promocionara el negocio ?

= ; Como distribuira el negocio sus productos o servicios ?

= ¢ Existen garantias o politicas de servicio ?

= ¢ Cudl es la estrategia de precio de la empresa ?

=> ¢ Se trata de un negocio a detalle o por mayoreo ? ;Empleara a una fuerza de
ventas propia o funcionara a través de representantes de ventas ?

= ; Existen factores de temporalidad que afecten al negocio ?

= ; Cémo desempenara la empresa la funcién de relaciones publicas ?

= ; Llevara a cabo investigacion permanente y desarrollo ?

PLAN ORGANIZACIONAL

La seccion organizativa es probablemente la mas crucial para el Plan de
Negocio y para los lectores del plan. Esto debido a que es generalmente
conocido que un alto porcentaje del fracaso de negocios se debe a la debilidad
gerencial, por lo que el plan de negocio debe presentar un equipo directivo
fuerte, o en su ausencia, la posibilidad y contactos para obtener un staff de
asesores clave. Esta seccion se refiere a los directores y administradores
ejecutivos. Muestra como sus antecedentes y experiencia se relacionan con el
nuevo negocio y como haran del negocio todo un éxito. Describe funciones,
responsabilidades, quién reporta a quién y el proceso de toma de decisiones.
Incluye también los salarios y beneficios o prestaciones.
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La seccion dedicada al personal trata las actuales y futuras necesidades de
personal para la operacién del negocio. Describe el staff total, la planeacion de
tiempo completo y medio tiempo requerido, el entrenamiento y capacitacion
requerida, sueldos, tiempo extra v el abastecimiento de trabajadores
adicionales.

De igual forma debe incluir la relacion existente entre el personal del negocio y
el personal de la ONL.. En este sentido, existen varias posibilidades de
organizacion estructural que también deben ser discutidas. Una posibilidad es
que ambos entes compartan personal directivo o de linea, si este es el caso, el
plan de negocio debe dejar bien clara la relacion entre estos dos: debe definir
qué personal sera compartido, qué porcentaje de su tiempo dedicard a cada
actividad y cémo sera compensado. Es importante tomar en cuenta que cuando
el personal se comparte, los conflictos suelen aparecer al momento de
determinar quién va a participar en el negocio, por ejemplo en la fijacién de los
niveles de compensacién (ya que los negocios suelen pagar mas que las
organizaciones no lucrativas) y la fidelidad o dedicacion del staff a un
programa sobre otro. Si se escoge la opcién de compartir personal, se debe
presentar un escenario organizativo muy convincente en el plan de negocio.
Una posibilidad extra para el negocio es la de entrenar y emplear a los
beneficiarios de la ONL. Aqui los conflictos pueden aparecer en lo relativo a los
salarios, productividad, horas disponibles para trabajar, experiencia vy
habilidades y permanencia a largo plazo. En este tipo de situaciones existe una
relacion entre la rentabilidad y el numero de empleados contratados; el plan de
negocio debe anticipar como actuara frente a éstas situaciones y como las
resolverd positivamente para ambas partes.

Las preguntas que debe responder esta seccién son:

= ¢ Cuales son los antecedentes en negocios de los directivos ?

= ; Cudl es su experiencia en operacién y direccion del personal ?

= ¢ Cuél es su preparacion académica ?

=> ¢ Por qué ellos hardn del negocio un éxito ?

= ¢ Cudles son las responsabilidades de cada uno de ellos ?

= Quién desempenara la funcién de planeacion ?

= ¢ Quién le reporta a quién ?

= ; Dénde se toman las decisiones finales ?

= ; Existe una Junta de Directores o un Comité de Vigilancia ?

= ¢ Cudl es el Organigrama General de la Empresa ?

= ¢ Qué tipo de servicios profesionales externos son requeridos y quién los
proveerd ?

= ¢ Como se realizara la compensacion del personal ?

= ; Cudntos empleados requerira el negocio en los primeros 3 anos ?

= ; Qué funciones especificas llevaran a cabo ?

= ¢ Qué habilidades deberan poseer ?

= ¢ Se trata de personal de tiempo completo o de medio tiempo ?
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= ¢ Qué clase de entrenamiento es requerido ?

PLAN OPERATIVO

Esta secciéon describe politicas operativas especificas y planes de producciéon o
de prestacion de servicios. El principal objetivo de esta seccion es demostrar que
la direccién entiende y ha preparado todos los pasos necesarios para producir el
producto o servicio. Debe contestar a las siguientes preguntas:

= ¢ Cudl es el proceso requerido para la manufactura del producto a vender, o
para proveer el servicio ?

=> ¢ Qué aspectos del proceso se llevaran a cabo dentro del negocio y qué otros
deberan ser llevados a cabo por otros agentes externos ? ; Quién los proveeréa
?

=> ¢ Cudles son los requerimientos de activos fijos, mobiliario, maquinaria y
otros equipos ?

= Existen factores de temporalidad que pudieran afectar la produccién del
producto o prestacion del servicio ?

= ¢ Cudl es el Lay Out y las caracteristicas estructurales de las instalaciones
fisicas donde se llevaréa a cabo el proceso de conversion ?

= ¢ Como disefara el negocio nuevos productos y / o servicios ?

= ¢ Cémo desempenara la funcion de compra de materia prima o inventario ?

= ¢ Como se llevaran a cabo los controles necesarios de calidad y de costeo ?

= ¢ Como se beneficiara el negocio de la experiencia de la ONL (en caso de que
exista un vinculo entre ambas ). ?

PLAN FINANCIERO

El plan financiero es la seccion del plan de negocio que conjunta las
proyecciones de ventas y los costos estimados. El plan financiero describe lo
siguiente: 1) los ingresos del negocio, activos requeridos para generar dicho
ingreso y las fuentes y montos de los fondos que son requeridos para financiar
dichos activos; y 2) la solvencia del negocio, o sea su capacidad para generar
flujos de caja positivos que compensen y sobrepasen flujos de caja negativos a
través del tiempo. Es crucial que el plan financiero sea comprensible y preciso.
Las proyecciones financieras deben mostrar si el negocio ha sido capitalizado
con; pasivos, capital, donaciones o una combinacién de las anteriores, asi como
si ha sido capitalizado por un banco, una fundacién, por miembros del
patronato u otros interesados en el proyecto.

La forma de los estados financieros puede diferir dependiendo de la forma legal
del negocio de la ONL, esto es, si el negocio es una subsidiaria lucrativa o bien
un programa generador de ingresos dentro de la misma ONL.. El punto mas
importante es recordar que el plan financiero debe tomar la forma que mejor
represente y refleje la naturaleza del negocio y su relacién con la ONL.
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Antes de comenzar a planear, los analistas financieros estan forzados a entender
cada aspecto del negocio y asegurarse de que las operaciones del negocio estan
disefladas para obtener un alto nivel de eficiencia. A continuacién, para
proyectar ingresos, costos v gastos, los analistas deben verificar sus fuentes de
informacién y sus estimados.

El plan financiero debe incluir tres tipos de documentos proyectados. Estos
documentos deben ser preparados sin importar si se trata de un programa
interno de la ONL o una empresa subsidiaria: Estado de Resultados Proforma,
Flujo de Caja Proforma y Balance General Proforma. El flujo de caja debe ser
proyectado mensualmente, y los estados de resultados y balances de forma
anual por los préximos tres anos. Adicionalmente, los estados deben ir
acompanados de notas explicativas y documentos base para fundamentar las
proyecciones realizadas. Un plan financiero para un nuevo negocio incluye un
estado de requerimientos financieros. Este estado muestra el monto, el tipo y las
fuentes de los fondos requeridos para el inicio de operaciones, bienes de capital
y capital de trabajo. Se deriva facilmente de los estados financieros
mencionados arriba.

Flujo de Caja

Este estado busca presupuestar las necesidades de efectivo del negocio y
muestra las entradas y salidas de efectivo en una base mensual. Muestra qué
tanto efectivo se necesitara, cudndo se necesitard y de dénde provendra. Esta
proyeccién es probablemente el instrumento central del plan de negocio porque
muestra si existe o no existe suficiente efectivo para operar el negocio. En el se
incluye la informacién derivada de toda la investigacién previa realizada. El
estado se construye en varios pasos: primero se calculan los ingresos y gastos
necesarios por cada mes, en segundo lugar, se restan los gastos de los ingresos
para llegar a un flujo neto de efectivo, finalmente al flujo de un mes se le agrega
el flujo del mes anterior para obtener un acumulado mes con mes hasta el final
de la proyeccién. A pesar de que la realizacion de éstos calculos es muy sencilla,
determinar qué numeros utilizar no lo es tanto. Por ejemplo, entradas de
efectivo se refiere a :

o Efectivo al principio del periodo
Efectivo proveniente de la venta de productos y servicios recibidos en el
mes que se realizaron.

o Efectivo proveniente de la venta de productos y servicios realizadas en

meses previos pero recibidas en este mes.

Efectivo recibido por venta de activos

Efectivo recibido por préstamos o donaciones

Efectivo recibido por aportaciones de capital de socios

Efectivo recibido por recuperacién de cuentas incobrables.

En la proyeccion de ventas es necesario aplicar lo investigado para estimar el
monto total de ventas anuales que se obtendra. Si el negocio vende varios tipos
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de productos, el analista debe determinar el numero de articulos de cada tipo
de producto que seran vendidos al precio de cada uno. Después, tomando cada
total por producto, debe proyectar cuanto seré vendido en cada mes del aio.
Deben conocer acerca de temporalidad del negocio, ya que suelen haber buenas
y malas épocas en el ano de ventas de los productos y servicios. El estado debe
reflejar politicas de ventas: anticipos requeridos, si se otorgara crédito comercial
de 30 dias después de realizada la venta, si el pago es C.O.D.. Esto determina el
mes en el cual el efectivo es recibido.

A pesar de que los préstamos y aportaciones o donaciones se listan como los
primeros conceptos de un flujo de caja, éstos generalmente se ainaden al final de
la elaboracion del flujo. De esta forma, una vez que el analista ha determinado
los flujos netos y el acumulado de cada periodo, puede observar si existe
suficiente efectivo para cubrir los costos a lo largo del tiempo, si existen
momentos de flujo negativo, el punto maximo negativo determinaré el capital
de trabajo minimo requerido para cubrir los egresos de la operacién. Una vez
que es determinada esta cifra se coloca en el flujo un periodo antes de ser
requerida y se recalcula el flujo, observando que no existan ya puntos negativos
en el flujo acumulado.

Cualquier flujo acumulado negativo es un signo de advertencia. Significa que
de acuerdo a las estimaciones, no existird suficiente efectivo para cubrir los
gastos, el analista debe regresar a reevaluar sus gastos e ingresos y ajustarlos,
posiblemente deberan realizar una inyeccién de efectivo proveniente de un
préstamo o aportacién adicional, o bien aumentar sus ventas o disminuir sus
costos. Estas dos 1ltimas opciones no deben hacerse arbitrariamente, ya que el
ajuste s6lo se puede hacer en base a estimados realistas y conservadores del
comportamiento del mercado, tomando siempre en cuenta que si realizamos un
ajuste en algun drea (como ventas) traer consigo una afectacién en alguna otra
(como publicidad, aumento de la némina de vendedores, etc.).

El efectivo que ingresa al negocio puede ser en forma de: donacién, préstamo o
aportacion de socios. En caso de que se trate de un préstamo, es estado debe
reflejar el servicio de la deuda como pago de intereses en la parte de
desembolsos de efectivo, dentro del cudl podemos encontrar:

Compra de Inventario o Materias Primas

Salarios, Destajos, Beneficios, Impuestos

Rentas

Honorarios por servicios prestados: legales, contables, etc.
Seguros

Servicio de Deuda (Pagos de Intereses por préstamos)
Compra de Equipo Nuevo o Usado

Fletes, Transportaciones

Publicidad

Gastos de Contingencia
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e Dividendos y otros impuestos

Un punto importante a recordar es que algunos gastos mensuales pueden ser
gastos fijos, esto es, que se realizan cada mes sin importar el nimero de
unidades producidas o el volumen de ventas alcanzado. Finalmente es
conveniente recordar que algunos gastos como la depreciaciéon no deben
aparecer en el flujo de caja como un egreso ya que realmente no representan
una salida de efectivo de la empresa.

La proyeccién del flujo de caja sirve a diversos propésitos: es un componente
esencial del plan de negocios va que muestra a los inversionistas, prestamistas o
a grupos interesados, donde se encontrara el negocio, hablando de efectivo, en
diferentes momentos o puntos en el tiempo; a manera de presupuesto es una
herramienta bdsica para mantener los ingresos y costos controlados, ya que
permite corregir a tiempo el curso de la operacion en el caso de que éste se haya
desviado.

Estado de Resultados

Este estado financiero mide que tan exitosa serd la administracién del negocio
en el uso de los recursos disponibles y puede predecir que tan rentable sera el
negocio. También se le llama Estado de Pérdidas y Ganancias y es el resultado
de disminuir los costos (materias primas, mano de obra y costos indirectos) y
gastos operativos de los ingresos esperados en un periodo.

Al generar las proyecciones para anos subsecuentes se debe tomar en cuenta
que, dependiendo del negocio, no todos los incrementos en ventas y costos
aumentan en la misma proporcién cada periodo; algunos negocios tienen
mayores gastos de puesta en marcha, otros tardardn algunos meses en realizar
su primer venta y otros mas estan afectados por factores estacionales y tienen la
primer mitad del ano llena de gastos y la segunda mitad cubierta de ventas.

El punto medular del estado de resultados a lo largo del tiempo esta
directamente relacionado con el tipo de negocio. Los gastos no crecen a la
misma tasa que las ventas, por ejemplo, en los negocios de manufactura algunos
gastos permanecen relativamente fijos a lo largo del tiempo, tales como los
servicios profesionales, mientras otros aumentan en relacion a las ventas, tales
como la némina y los gastos de transportacion y fletes. Observando las
diferencias entre los costos variables y fijos en relacién a las ventas ayuda a
visualizar las verdaderas fuentes de los gastos.

Balance General

El balance proforma resume y muestra los recursos invertidos en el negocio,
describiendo los activos, pasivos y capital del negocio en un momento de la
vida de la empresa. El balance se divide en dos secciones: los activos (efectivo,
maquinaria y equipo, inventario) y los pasivos (proveedores, otros préstamos a
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corto y largo plazo, etc.) y el capital contable (aportaciones de socios y
utilidades acumuladas y del periodo).

El empresario de negocios en ONL’s, al igual que el emprendedor de negocios
lucrativos tiene que vestir dos sombreros al buscar el financiamiento adecuado
para el negocio. Debe ser promotor, de manera que logre atraer los recursos
necesarios para hacer que el proyecto se inicie, pero mas importante que esto,
debe ser friamente analitico sobre lo que se requiere para hacer al proyecto
econémicamente viable. La estrategia financiera que le da al proyecto la mejor
oportunidad de éxito tiene que ser determinada, y debe tener la capacidad de
ser ajustada en el supuesto que las cosas no salgan como fueron planeadas. Los
prestamistas e inversionistas son los primeros interesados en la viabilidad del
proyecto. Estos grupos se inclinan a pensar en términos de riesgo y retorno. ;
qué tanto riesgo existe de que pierda mi inversion ? y ; es congruente el retorno
que voy a obtener con el riesgo que estoy corriendo 2.

Es muy importante que el que elabora el plan financiero evalie los riesgos
financieros asociados al negocio e identifique e implemente la estrategia
financiera adecuada para esos riesgos. El primer paso en este anlisis es
realizarse algunas preguntas acerca de las caracteristicas de la empresa y
asignar un factor de riesgo (alto, mediano o bajo) al proyecto, basado en las
respuestas a dichas preguntas. Después, observando los riesgos asociados con
todas las caracteristicas de la empresa como un todo, el emprendedor puede
desarrollar un plan financiero que contemple el riesgo global del proyecto. La
fase inicial de este proceso se denomina: construccién del perfil de riesgo. Los
inversionistas y prestamistas llevan a cabo este paso autométicamente, casi de
manera intuitiva, rdpidamente analizan el plan de negocio y extraen las
caracteristicas clave y mentalmente asignan factores de riesgo a cada una, y al
final dan una determinacién sobre invertir o prestar el dinero. El que lleva a
cabo este tipo de planeacién debe cruzar por este proceso con el objeto de
anticipar las inquietudes y preocupaciones de inversionistas y financiadores.

Construccién de un Perfil de Riesgo

Existen tres preguntas basicas que el planeador debe preguntarse acerca del
negocio para identificar los factores de riesgo aplicados por las personas que
otorgan el financiamiento:

1.- ; Qué tipo de empresaes ?

Existen tres tipos de empresas que las ONL's buscan desarrollar en general: 1)
Arrendamiento de Terrenos y Espacio Fisico para particulares, desarrollos
comerciales o industriales 2) Negocios de manufactura y comerciales 3)
Negocios de servicios. Cada una de ellas lleva consigo un nivel diferente de
riesgo.

Arrendamiento de Terrenos /Viviendas o Espacio Fisico: Son percibidas como
las menos riesgosas para un ONL, va que es mucho mds facil definir un
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mercado para este tipo de bienes que para un producto manufacturado o un
servicio. Ademds la mayoria de este tipo de negocio ofrecen garantias con un
valor relativamente identificado, y que tiende a revaluarse con el paso del
tiempo. Incluso, los ingresos (por ventas o rentas) y gastos (operaciones,
servicios de deuda, mantenimiento, elc. ) pueden ser proyectados con un mayor
grado de certidumbre que los otros tipos de negocios. El arrendamiento a
particulares se considera el menos riesgoso, ya que si se ofrece un precio
competitivo frente a lo que el mercado paga usualmente, el éxito se encuentra
casi garantizado. En este tipo de arrendamiento lo unico dificil es el armado del
paquete financiero que lo haga adquirible. E| desarrollo comercial e industrial
es considerado mas riesgoso ya que la demanda es mas dificil de atraer.
Localizar y evaluar arrendatarios puede ser complicado y los ingresos pueden
tener cierta incertidumbre. El arrendamiento para desarrollos industriales
generalmente incluye la realizacion de modificaciones especiales para el
arrendatario, y en el caso de que éste desocupe, puede ser dificil volver a
rentarlo sin adecuaciones adicionales.

Negocios de Manufactura de Productos: La produccién de un producto
tangible es mas riesgosa que el arrendamiento ya que es més dificil calcular los
ingresos y gastos. Adicionalmente la manufactura incluye disefio de productos,
investigacién y desarrollo para rediseno, actividades productivas, labores
diarias de marketing y manejo de recursos humanos. En este tipo de empresas
la maquinaria y el equipo pueden ser usados como garantias, pero son mds
dificiles de valuar ya que en vez de revaluarse, se deprecian con el paso del
tiempo.

Negocios de Servicios: Estos negocios representan en mas alto grado de riesgos
a un prestamista o inversionista ya que no existen garantfas tangibles como
inventario o maquinaria. Ademas en general, los negocios de servicio tienen
menores margenes de utilidad que los de manufactura e inmobiliarios. A pesar
de esto, este tipo de empresas son las mas faciles para que una ONL entre al
terreno de los negocios, debido a que tienen menores costos de capital y porque
pueden apoyar alguna actividad frecuente de la ONL.

2.- ; Queclase de antecedentes tiene la empresa y su_ administracion ?

Otro factor que interviene en la construccion del perfil de riesgo es la cantidad
de experiencia en la actividad del negocio. Dado que existen gran cantidad de
factores desconocidos, los negocios de primera vez son los mas dificiles de
financiar. El riesgo de un negocio de primera vez puede verse mitigado
mediante el establecimiento de un “joint venture” con un socio con experiencia
en el negocio, que ofrezca habilidades o contactos relacionados con el marketing
y la direccion de negocios de este tipo, a cambio de una parte de las utilidades.

Si se trata de una expansion de una actividad conocida el financiamiento se
facilita. Esto debido a que existen antecedentes sobre los cudles las proyecciones
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futuras se pueden evaluar. Con esta situacion los proveedores de
financiamiento se siente mas tranquilos.

3.- ( Qué tipo de financiamiento se requiere ?

Encontrar la respuesta correcta para esta pregunta es vital para el éxito del
negocio. El tipo de financiamiento que se requiere puede ser diferente al tipo de
financiamiento que estd disponible. Es importante identificar qué tipo de
financiamiento es el apropiado para apoyar la corriente esperada de ingresos
basdndonos en el tiempo que tardaran y la fuente de donde provendran dichos
ingresos.

Desde el punto de vista de un prestamista o un inversionista, los factores clave
que intervienen en la asignacién de riesgo para un tipo especifico de
financiamiento son: el proposito del préstamo, la disponibilidad de garantias, la
seguridad de la fuente que permita el retorno y el tiempo que tomard en
recuperar el préstamo o la inversiéon. En general , mientras mas incierta sea la
fuente que permita el retorno y mientras mas largo sea el periodo de tiempo
para recuperar el dinero, mds riesgo se asignard al proyecto. A pesar de que la
mayoria de los prestamistas o inversionistas insisten en las garantfas, la
liquidacion de éstas es vista como la altima opcién de retorno, a esto se debe
que proyectos con suficientes garantias sean rechazados si la fuente de ingresos
para retorno es incierta.

Es crucial para la ONL reconocer y conocer los diferentes riesgos asociados con
las diferentes necesidades de financiamiento, de manera que se seleccione la
fuente de capital apropiada se obtenga. Diferentes tipos de necesidades de
financiamiento implican diferentes niveles de riesgo, tanto para el negocio como
para el financiador. El riesgo debe reconocerse en dos sentidos: el riesgo al
prestamista de que su dinero no le sea devuelto o el riesgo al inversionista de
que el retorno no sea suficiente de acuerdo a sus expectativas de inversion.
Ademas de estos riesgos existe el riesgo a la salud del negocio en si mismo.
Emplear un financiamiento indebido probablemente herird y llevara al fracaso
al negocio. Antes de pedir dinero prestado o aceptar inversion de socios, la
direccion del negocio de la ONL necesita considerar cudles son las
implicaciones del financiamiento y sus efectos sobre las operaciones diarias y
sobre el posible evento de incapacidad de pago. Algunas de las posibles
implicaciones incluyen: control ejercido por el financiador sobre las operaciones
cotidianas del negocio, cambios en la administracién, venta de activos, fusiones
y adquisiciones y pérdida potencial de activos asignados al prestamista en el
caso de una quiebra,

A continuacién se muestran las diferentes clases de necesidades de
financiamiento en orden ascendente de acuerdo al riesgo hacia el inversionista o
prestamista:
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a) Financiamiento para Flujo de Caja: Este tipo de necesidad refleja un
problema de tiempo en la recepcion de efectivo. Se utiliza cuando la empresa
que solicita el préstamo, necesita efectivo para cubrir gastos anticipandose a
ingresos futuros, siempre que éstos ingresos se refieran a donaciones o contratos
firmados. En este caso, la fuente del retorno es claramente identificable, y
proviene de un evento que puede ser predicho con un alto grado de
certidumbre. El plazo de este tipo de financiamiento es de corto plazo
usualmente (menos de un ano) y generalmente no requiere la adicion de
garantias. Desde el punto de vista del que recibe el financiamiento, mientras las
actividades para cumplir el contrato se lleven a cabo, hay un riesgo minimo que
la fuente de pago responda tal y como se esperaba.

b) Hipoteca: Este tipo de financiamiento es utilizado para adquirir bienes
inmuebles como terrenos o edificios. Es usualmente un financiamiento de largo
plazo (de 5 a 10 anos), la fuente de pago puede derivar: de las rentas de dichos
terrenos o edificios, de la corriente de ingresos del ocupante o dueno o una
combinacién de ambas. Por definicion, la hipoteca implica un interés asegurado
con la propiedad. En ocasiones puede existir cierta resistencia de los
prestamistas a otorgar hipotecas, debido a los riesgos relacionados con las tasas
de interés contratadas, que por el plazo del contrato podrian llegar a ser
inferiores a su futuro costo de capital. Desde el punto de vista del que
adquiere el préstamo, el riesgo asociado con éste tipo de préstamos se relaciona
con las posibles fluctuaciones de las tasas de interés (en caso de que la tasa no
sea fija) y la dificultad de obtener un plazo lo suficientemente largo como para
que el servicio de deuda pueda ser cubierto.

¢) Financiamiento de Equipo (Créditos Refaccionarios) : Este es un
financiamiento que se encuentra asegurado por el equipo y maquinaria
adquirido con los fondos del préstamo. Tal v como el capital de trabajo, el
financiamiento de equipo sale de los flujos de caja generados por las
operaciones del negocio. Dado que este tipo de financiamiento es por
definicion, utilizado en empresas de manufactura o servicios, éstos flujos de caja
no son altamente predecibles. Mientras los prestamistas insisten en asegurarse
con el equipo (generalmente no aceptando plazos que excedan la vida util del
equipo), ellos no esperan tener que liquidar los activos para recuperar su
dinero.

d) Financiamiento para Capital de Trabajo: E! término capital de trabajo
muchas veces ofrece varios significados. La definicién contable identifica al
capital de trabajo como la diferencia entre los activos circulantes y los pasivos
circulantes. Sin embargo, los activos circulantes pueden exceder a los pasivos
circulantes y la empresa puede estar corta de efectivo para adquirir materias
primas, pagar la némina, o la renta del local, debido a que los activos
circulantes incluyen activos no monetarios como el inventario vy las cuentas por
cobrar. Esta situacion se presenta frecuentemente cuando un negocio se
encuentra en expansion, y los inventarios y las cuentas por cobrar crecen mas
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rapidamente que lo que la empresa se tarda en cobrar dichas cuentas. A pesar
de que el capital de trabajo se considera como una necesidad de corto plazo, en
la practica puede tomar varios aiios para una empresa el generar el suficiente
efectivo para liquidar un préstamo de capita! de trabajo. Un préstamo de este
tipo puede tomar la forma de una linea de crédito estacional y revolvente,
donde el inventario y las cuentas por pagar son financiadas en una parte del
ano y la liquidacion del préstamo se presenta en la segunda mitad del afo, en la
que se venden y se cobran las cuentas derivadas de dichas ventas. La diferencia
basica de este financiamiento con el de flujo de caja es la verificacion de la
fuente para el pago, misma que tiene un alto grado de certidumbre antes de que
se otorgue el crédito.

La liquidacion de un préstamo de este tipo depende de factores como la
produccion, marketing involucrado y la distribucién de un producto; qué tan
exitosos serdn estos factores es algo que no puede ser predicho con certeza. Es
por esto que, debido a que la liquidacién es impredecible y las garantias no son
faciles de asignar, los prestamistas ven este tipo de financiamientos como de
alto riesgo, ya que nada asegura que la empresa contara con el suficiente flujo
de efectivo para liquidar el pago de capital e intereses de la deuda.

e) Capital de Inicio de Operaciones: Este tipo se refiere al dinero necesario
para echar a andar un negocio. El capital de inicio es lo que debe ser invertido
antes de que la empresa alcance la etapa en que requiera capital de trabajo. Este
capital se aplica para realizar estudios de factibilidad, para sondeos e
investigaciones de mercado o para adquirir equipo y realizar pruebas. Es el que
posee el mayor riesgo de todos, ya que debe obtenerse desde antes de que se
concluya que el negocio es viable. A distincion de los tipos de financiamiento
mencionados arriba, es rara la vez que se pueda obtener en forma de préstamo
de una institucién financiera. Para la ONL es posible obtener este tipo de
recursos de fundaciones, de instituciones gubernamentales o de miembros del
patronato y simpatizantes de la organizacion.

Fuentes de Financiamiento e Instrumentos

Dentro de los negocios de las ONL's existe una caracteristica financiera tinica al
momento de analizar las fuentes de financiamiento. En los mercados financieros
convencionales, el alto riesgo esta usualmente asociado con alto retorno. En el
financiamiento de las ONL, las fuentes que usualmente proveen el capital para
inversién (miembros del consejo, amigos de la organizacién, donaciones de
fundaciones, etc. ) estdin mds interesadas en los logros sociales de la
organizacion. Ellos no buscan retorno financiero.

Las fuentes mas comunes al empezar un negocio en una ONL son:
a) Fondos Generados Internamente

Los fondos carentes de restricciones son la fuente mas flexible de
financiamiento disponible para este tipo de negocios, v probablemente los mds
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dificiles de disponer en grandes cantidades. Estos fondos incluyen utilidades
retenidas de anos anteriores, exceso de equipo y materiales, y tiempo de los
miembros del staff que no es requerido para las actividades cotidianas de la
organizacién. Estos fondos, por su volumen reducido, generalmente son
utilizados para gastos de la puesta en marcha del negocio. Debido a que estos
fondos son escasos, es muy importante sopesar los riesgos de emplear estos
fondos de manera cuidadosa.

b) Consejeros y Amigos

Estas fuentes son muy buenas para capital de inicio y para capital de trabajo.
Son fuentes pacientes y estdn dispuestos a aceptar altos riesgos. A pesar de que
el financiamiento de éste tipo puede estructurarse como deuda, los términos
bajo los que se contrata son mucho mds flexibles que la deuda contratada con
instituciones financieras. En muchas ocasiones incluso se llegan a otorgar
préstamos con cierto tiempo de gracia y sin intereses. De manera adicional,
consejeros y amigos con grandes capitales pueden servir de avales en préstamos
de capital de trabajo otorgados por bancos. En éste caso es muy comin que
estas personas se vuelvan muy familiares y activos con las operaciones diarias
del negocio, asunto que podria requerir ajustes en la estructura del staff y del
consejo de la organizacién.

¢) Donaciones y Contribuciones

Estas fuentes tienen algunas caracteristicas de las dos anteriores fuentes y son
también apropiadas para capitales de inicio y de capital de trabajo.
Desafortunadamente, la mayoria de las Fundaciones prefieren apoyar la
realizacién de estudios de factibilidad, que apoyar con capital de trabajo, esto
normalmente debido a que si el negocio no alcanza sus proyecciones
financieras, podrfan recibir una nueva peticion de financiamiento. Las
Fundaciones ocasionalmente realizan donaciones recuperables para el estudio
de mercado bajo la condicion de que se devuelva el dinero una vez que el
negocio haya tenido éxito. Las donaciones para negocios normalmente
conllevan ciertas restricciones en el uso de los fondos, por ejemplo, s6lo para
compra de maquinaria y equipo, otros activos fijos o incrementos de capital. Lo
importante para la ONL es asegurarse que los objetivos financieros del negocio
no entren en conflicto con los propésitos de la donaci6n tal y como la percibe la
Fundaci6én u Organismo Aportador.

d) Socios en “Joint Venture”

No es muy comin que los negocios de ONL tengan socios lucrativos, pero
cuando tiene sentido este tipo de unién, el socio lucrativo es frecuentemente una
buena fuente de capital inicial y capital de trabajo. Los socios lucrativos buscan
en este tipo de uniones: el uso de beneficios fiscales como la depreciacion, que
la ONL no puede utilizar, el acceso a ciertos tipos de financiamiento
gubernamentales e incluso al renombre y credibilidad de la organizacion v los
contactos que puede llegar a tener. Los socios en una “joint venture” son una
buena fuente de capital de riesgo, ya que pueden aportar capital que ellos
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mismo ya generan o conseguir préstamos en términos mas favorables o con
instituciones que no prestan a ONL’s, ademas, como recibirdn beneficios
financieros del negocio es muy factible esperar que realicen inversiones como
capital social al negocio. Debido a que éste tipo de socios no tienen las mismas
prioridades en relacion con los objetivos sociales de la organizacion, es muy
importante realizar un andlisis entre el valor de la inversién que la ONL
aceptard y la cantidad de control que tendré el socio lucrativo sobre las
operaciones de la empresa.

e) Programas de Desarrollo Social

Dentro de las fuentes de financiamiento social se encuentran: los préstamos
comunitarios, las inversiones de Fundaciones para programas sociales y
algunos programas de grandes companias o instituciones financieras dedicadas
a propositos de desarrollo social. En algunos casos se otorgan créditos blandos
que tienen riesgo mucho mds alto que los que suelen aceptar los bancos.
Raramente se pueden emplear este tipo de préstamos a capital de inicio o
capital de trabajo, y es mas comin que se utilicen para compra de equipo,
construccion, financiamiento para flujo de caja e incluso hipotecas. Los que
oturgan este tipo de financiamiento esperan planes de negocios sofisticados y
requieren el llenado de documentacién especial tal y como un préstamo
bancario. En ellos existen claras restricciones en el empleo de los fondos. Para
facilitar la obtencion de este tipo de recursos, es importante que el Plan de
Negocio incluya los beneficios sociales concretos que aportara no sé6lo a la ONL
sino a la comunidad y a algunos grupos especificos.

f) Bancos e Instituciones Financieras

Este tipo de fuentes son las que aceptan el menor riesgo posible, con
financiamiento de flujo de caja, hipotecas y créditos para construccién y
ocasionalmente compra de equipo. Estas instituciones suelen tener aversion al
riesgo debido a que: 1) estdn regulados y monitoreados por el gobierno y el
banco central y 2) su pérdida potencial, si la empresa no puede pagar, es la
pérdida del saldo total del crédito, mientras que su utilidad suele ser un
pequeiio porcentaje del principal. La gran ventaja de los bancos es la variedad
de instrumentos financieros que proporcionan, asi podemos encontrar: créditos
puente, créditos a plazo (que se amortizan en un numero determinado de aios),
lineas de crédito simples o revolventes, etc. Cada uno de éstos, implica diferente
grado de control, mismo que se ejerce a través de la peticion de avales,
garantias, firma de pagarés, etc.

Pasos Clave para el Financiamiento del Negocio
1.- Evaluacién de la Capacidad Organizativa, verificando que sea la apropiada
para el sector y competencia, efecto del negocio en los objetivos y mision de la
ONL, analisis de mercado y pruebas de mercado.
2.- Desarrollo de Provecciones Financieras, incluyendo analisis de punto de
equilibrio (qué nivel de ventas o unidades vendidas son necesarias para
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alcanzar el punto de equilibrio, qué tan cerca esta la empresa de alcanzar dicho
punto y coémo sobrevivira la empresa hasta alcanzarlo) y proyecciones de flujo
de caja. Construccion y Evaluacion del Perfil de Riesgo. Identificacion de
Necesidades Financieras y Fuentes Apropiadas de Financiamiento.

3.- Preparacion del Plan de Negocio. Acercamiento y Presentacion del Proyecto
a las Fuentes de Financiamiento.

4.- Responder a los Puntos Criticados. Modificacion del Plan de Negocio.

e DOCUMENTOS ANEXOS
Esta seccion es un apéndice que sirve para profundizar en ciertos aspectos del
negocio dandole al lector informacién complementaria que no fue necesaria
incluir en el cuerpo del Plan de Negocio. Esta parte provee la oportunidad de
incluir material relevante sobre la ONL. En general suele incluir:

Estadisticas de los Estudios de Mercado realizados

Lista de los Productos y Servicios que se ofrecen y sus caracterfsticas

Lay Out que muestre los requerimientos de espacio

Lista de Requerimientos de Capital y Activos

Cuotas de Venta para Vendedores

Facturas / Contratos de Renta, Arrendamiento y Compra-Venta

Documentos que formalicen lineas de crédito o préstamos

Documentos o Cartas de Intencion de posibles compradores de los

productos y servicios

o Cartas de Apoyo de Miembros de la Industria, de otras Fundaciones
u Oficinas y Departamentos de Gobierno.

¢ Documentos Legales como Actas Constitutivas y Cartas de
Reconocimiento del caracter No-Lucrativo de la Organizacion.

¢ Reporte Anual y Estados Financieros de la ONL

4.- La Organizacién del Negocio.

Antes de que una ONL pueda disenar la estructura organizacional apropiada para
su negocio, debe definir claramente los objetivos que persigue a través de la
empresa. S6lo después de que los objetivos, el tipo de negocio y el ambiente
competitivo estdn precisamente determinados, se debe elegir de entre los
diferentes formatos posibles. Existen tres decisiones clave a las cudles enfocarse de
manera cronolégica:

a) Si la nueva actividad debe ser estructurada como un negocio lucrativo o un
programa de la ONL. (Decisién de Lucro).

b) Si debe estar organizado y dirigido dentro de la misma organizaciéon o como
una entidad separada. (Decision de Separacion).

¢) En caso de ser una entidad separada, qué tanto control y dominio debe tener la
ONL sobre la actividad productiva. (Decision de Control).
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Decision de Negocio / No Lucrativo.

En muchos casos, las ONL's no toman en cuenta que cualquier actividad
generadora de ingresos puede ser considerada: o bien un “negocio” o un
programa no-lucrativo.

Principales Ventajas de ser considerado Negocio / Lucrativo

Acceso a capital: Un negocio independiente puede atraer mas facilmente inversién
privada que un programa no-lucrativo. Este capital puede provenir de bancos,
otras empresas o amigos. Puede presentarse en forma de capital social o bien como
préstamos. Los inversionistas y prestamistas pueden estar motivados por un
retorno de capital y pueden proveer de asistencia en la direccién del negocio..
Incluso podrfan establecer un “joint venture” con la ONL. Desde luego que el traer
inversionistas usualmente viene acompanado de cierta cesién de control y
obviamente algunas ganancias a estos terceros. En el terreno de los créditos, los
bancos y otros participantes prefieren tratar con empresas lucrativas.

Acceso a personal directivo: muy relacionado con el punto anterior es la posibilidad
de atraer directivos con grandes habilidades hacia una empresa lucrativa.
Numerosos estudios sobre éxito y fracaso en los negocios destacan el crucial rol de
un buen director, mismo que podria no estar a la mano ahora, pero que podria
adquirirlo a cambio de participacién accionaria.

Compensacién: Las empresas lucrativas pueden proveer de numerosos incentivos al
atraer y mantener valiosos empleados. Participacion de las utilidades, dividendos
y bonos de venta, elementos no disponibles en la figura juridica de una ONL,
pueden motivar a personal clave y mejorar el ambiente de trabajo.

Mayor libertad en las operaciones: en general, hay muchas menos restricciones y una
regulacién mds clara en lo que las organizaciones lucrativas pueden hacer y menos
obstaculos para el crecimiento.

Principales Ventajas de ser considerado No-Lucrativo/ Actividad Productiva

Acceso a donaciones y subsidios: Una entidad no lucrativa tiene acceso a toda una
variedad de programas de apoyo por parte del gobierno y recursos de individuos,
corporaciones y fundaciones, que desde el punto de vista de un negocio no
pueden accesarse. Ademais, de estos recursos se puede disponer en términos mas
blandos, a mayores plazos, y con menores requisitos o garantias que si fueran
destinados al sector privado.

Deducibilidad de Impuestos: Si la empresa es estructurada de tal manera que esté
estrechamente vinculada con los objetivos de la organizacién, puede llevar a cabo
sus actividades de manera libre y no sera sujeto de pago de impuestos (impuesto



66

sobre la renta a empresas). El vinculo mencionado anteriormente debe mantenerse
de manera muy clara, ya que en un momento dado podria poner en peligro el
cardcter de donataria de la institucién y perder sus beneficios fiscales, situacién
que seria desastrosa para la organizacion.

Compartir recursos: Las organizaciones no lucrativas pueden contribuir con
personal y recursos materiales para incrementar las posibilidades de éxito por
parte del proyecto productivo. Los costos de espacio de oficina, equipo y personal,
aunque sea de medio tiempo producen una reduccién importante en los costos, y
de manera paralela, producen una vinculacioén de la organizacion con la forma en
que el proyecto productivo se va desenvolviendo.

Decision de Separacion / Integraciéon.

Al desarrollar una actividad nueva o decidir el futuro de una actividad ya
operante, la organizacién debe enfrentar la opcién de operar dicha actividad
dentro de la misma organizacién o bien establecerla como una entidad aparte e
independiente. Esta decision debe tomarse ya sea que se haya elegido por un
negocio lucrativo o bien por algo no lucrativo.

Ventajas de la Separacién

Mayor enfoque al programa en cuestion: Cuando una organizacién separa su negocio,
el resultado puede ser una mayor claridad en el enfoque para ambas operaciones.
Los directores y el personal estdn atentos a un sélo proposito y existe menor
competencia por recursos escasos. En general la operacion puede convertirse en
més eficiente.

Inspirar confianza y crédito: La separacion confiere una identidad unica, la cudl, en
caso de que la empresa sea exitosa, puede incrementar el interés y la confianza de
proveedores de recursos de todo tipo sobre las operaciones de la empresa.
Particularmente si la nueva organizacion es una aventura lucrativa, los bancos y
otras instituciones de financiamiento se sentirdn mas confiadas en negociar con la
empresa y seguramente proveerdn de mejor respuesta a solicitudes de inyeccion
de flujo de dinero.

Proteger la deducibilidad de la ONL: Una empresa por separado protegerd a la ONL
de conflictos con su cardcter de deducible de impuestos.

Ventajas de No Separarse

Direccion y Control directos: Bajo este esquema, las operaciones serdn consideradas
como un programa de la institucion. Como tal, el control sobre la actividad es
directo, ya que no existen una duplicidad de estructuras organizacionales en los
procesos de toma de decisiones y administrativo. Con menores lineas de
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autoridad, y puntos de decision mas cercanos, los conflictos de dicho programa
pueden minimizarse,

Desarrollo Organizacional del Staff. Debido a la cercania administrativa del
programa, los miembros del staff se podran involucrar de manera gradual y
mejorar sus capacidades administrativas, con lo que posteriormente podran
hacerse cargos de otras 4reas de dicho programa.

Flexibilidad en el uso del personal: Como un programa de la organizacioén, varios
miembros del staff pueden contribuir sus habilidades de manera compartida
(tanto a la ONL como a la actividad productiva). Debido a que el efectivo escasea
cominmente al principio, éste esquema puede ahorrar recursos al principio
mientras la ONL s encuentra en condiciones de contratar mas personal.

Salvaguardar el propdsito social. Esta decisién de separacién tiene un aspecto de
relaciones publicas. Particularmente si la organizacion tiene hondas raices sociales,
la separacion puede sugerir que la ONL se estan “vendiendo” a otros intereses.

Se defiende sencillamente la deducibilidad: Si la organizacién opta por no separar la
nueva actividad, podra indicar a la comunidad y a la Secretarfa de Hacienda su
confianza en que la actividad estd substancialmente relacionada con su misién
social.

Para acomodar la nueva actividad dentro de la organizacién, los directores y el
personal tendrdn que modificar la estructura existente. Esto puede requerir:
cambios administrativos minimos o puede llegar a necesitar cambios de fondo en
los estatutos de la organizacién en cuanto a su marco global de actividades.

Muchas organizaciones eligen iniciar la nueva actividad como un programa y
después de algun tiempo lanzarlo como una entidad independiente ya sea
lucrativa o no lucrativa. Mientras la unidad crezca y vaya tomando forma, ir4
requiriendo tratamiento individual por separado. La separacién generalmente se
considera como una preocupacién de desarrollo y conformada de dos
componentes: organizacional y financiero.

Los siguientes indicadores organizacionales sugieren la necesidad de pensar en
separarse:

o Existe la necesidad expresa de que los directores se enfoquen en la actividad
seleccionada.

o Ladirecciéon de la ONL se ha vuelto invadida con la proliferacién de programas
con variadas necesidades.

¢ Cuando un programa no puede operar de manera efectiva por estar
estigmatizado por asociacién con la ONL.

¢ Cuando los programas compiten ineficientemente por el uso de staff y/o otros
recursos compartid os.
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¢ El plan de trabajo para la actividad subsidiaria esta lo suficientemente
desarrollado que el manejo de recursos humanos, financieros y otros asuntos de
la operacién cotidiana pueden ser proyectados razonablemente para asegurar
su viabilidad como una entidad independiente.

Los siguientes indicadores financieros sugieren la necesidad de separarse:

¢ Cuando el capital que se requiere proviene de fuentes que s6lo pueden ser
atrafdas por la separacion.

o La creaci6n de nuevas opciones de inversion para una actividad en particular
sirven para ciertos objetivos de la organizacion. Estas opciones pueden incluir la
creacién de una sociedad cooperativa, el impulso a un microempresario, venta
de partes sociales o acciones de una actividad especifica a residentes de la
comunidad o empleados.

¢ La extension hacia operaciones aparentemente no-relacionadas con la misién de
la ONL amenazan el cardcter de no lucrativo de la organizacion.

e Existe un riesgo substancial asociado con una actividad que podrfa provocar
que la ONL asumiera un grado excesivo de pasivos.

e La separacion provee de ventajas fiscales que de otra forma no estarian
disponibles.

Algunas de las 4reas en las que se debe mantener una separacion estricta entre la
ONL y su subsidiaria son:

e Documentacién Independiente ( formas de operacion de las juntas de consejo
directivo, registros contables y financieros, contratos de todo tipo, etc.)

Clara delineacién de las responsabilidades del personal.

Cuentas Bancarias y de Inversién separadas.

Manejo independiente de relaciones con clientes y proveedores.

La subsidiaria no debe convertirse en responsable primaria de la estabilidad
financiera de la ONL.

Decision de Control

Si una ONL ha decidido establecer una organizacion por separado para operar
una nueva actividad, debe decidir qué tanto control debe mantener. Control es la
capacidad de influenciar las acciones de dicha empresa, usualmente basado en
posesion de una parte del capital o bien la capacidad de intervenir en el consejo de
administraciéon de la empresa.

El control puede variar en funcién de diversos niveles de dominio. El control de la
subsidiaria se puede ubicar en dos categorias: participacion mayoritaria (51 % o
mas del capital social) y participacién no mayoritaria (50 % o menos del capital
social). La principal ventaja de la participacién mayoritaria es que la actividad
esta totalmente controlada por la ONL y su rumbo se encuentra determinado por
ella, en el otro caso la ventaja mas importante de una participacion minoritaria es
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la oportunidad de que otros inversionistas que pueden ser: empleados, miembros
de la comunidad u micro-empresarios puedan participar en ella y puedan aportar
sus recursos o habilidades para el desarrollo de la misma.

Un punto importante en este tipo de decisiones estructurales, es que no son
inmutables y pueden cambiar para adaptarse a circunstancias cambiantes.
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CAPITULO V Centro El Penoén, A.C. Situacion Actual

1.- Antecedentes

Desde hace varias décadas, el campo mexicano ha constituido un verdadero
problema, ya que representa un cuello de botella en el marco del desarrollo
econémico y sobretodo por localizarse en un sector que ha permanecido al margen
de los beneficios que gozan los demas mexicanos: educacion y salud.

Las maneras de afrontar este problema son muchas y variadas, y quiza todas ellas
lleguen a ser eficaces. Sin embargo, en tltima instancia el problema se reduce a sus
dimensiones humanas; el atraso del campo mexicano es un atraso del campesino.
Por ello, la mejor solucién debe concentrarse en dedicar medios, tiempo y esfuerzo
a la formacion del campesino, a su educacién en la técnica y en la cultura, al
fortalecimiento de los valores y de la confianza en si mismo.

El Valle de Amilpas, en el Estado de Morelos podria ser representativo de los
problemas del campo mexicano: una larga temporada de sequia, ausencia de
sistemas de riego, carencia de técnicas para los cultivos, poca extension de tierras
por familia y, principalmente, un desdnimo en el campesino que es producto de
muchos anos de luchar inutilmente contra los elementos que lo rodean.

Por ello es frecuente la emigracién hacia las areas urbanas de personas sin
calificacion alguna, que encuentran grandes dificultades para su ubicacién y que
agravan los problemas de las grandes ciudades. El campesino se encuentra ante
una disyuntiva: o permanecer en su parcela, obteniendo escasos rendimientos y
con larga temporada anual de desocupacién, o emigrar a las ciudades, con todos
los inconvenientes que trae consigo la marginacién urbana.

En el ano de 1950, un grupo de empresarios preocupados por los problemas del
campo mexicano, y especialmente del Valle de Amilpas, una de las regiones mas
pobres de la republica mexicana, se decidieron a ayudar a resolverlo y
constituyeron la Asociacion Civil Campo y Deporte. A su vez, ésta entidad fund6 en
el municipio de Jonacatepec, Estado de Morelos, el Centro Agropecuario
Experimental “El Pe#tén”, como una iniciativa para colaborar en la resolucién de
los problemas del campo. En el afo de 1985 se constituiria la Asociacion Civil
Centro El Pen6n, razén social representativa de la labor.

A lo largo de mas de treinta anos “El Pefién” ha profundizado en las diversas
facetas que presenta el campo y ha ofrecido soluciones de invaluable utilidad para
los pueblos que forman el Valle de Amilpas. Los cursos agropecuarios, impartidos
en los primeros afos de “El Pefén”, dieron la oportunidad a cientos de jévenes
campesinos del Valle de Amilpas y de otras muchas regiones agricolas, de
adquirir conocimientos técnicos que les hicieran mejorar el rendimiento de sus
tierras: composicién de suelos, fertilizantes, tipos de cultivos, técnicas y planeacion
del trabajo agropecuario. Estos conocimientos, aunados a un fortalecimiento de la
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confianza en si mismo, permitieron aprovechar mejor los escasos elementos con
que cuenta el campesino, y han llevado a conseguir mejores rendimientos.

Sin embargo las circunstancias del pais han cambiado en los ultimos anos. El
desarrollo de los medios de comunicacién social, el incremento en los niveles de
escolaridad y una mayor conciencia de integracién han hecho variar la inquietud y
los horizontes de los jovenes campesinos. Por ello, desde el ano de 1971, “El
Peiién” ha integrado los cursos agropecuarios a la ensenanza de la escuela
secundaria.

Con el reconocimiento de la Secretarfa de Educacién Puablica funciona desde
entonces una escuela telesecundaria, que aprovecha las emisiones educativas
hechas por los organismos educativos oficiales a través de los canales de
television. De esa manera se ha conseguido aumentar el grado de escolaridad en la
region, al iempo que se le abren nuevos horizontes y posibilidades al joven
campesino.

El Sistema de Telesecundaria permite a los alumnos ampliar su base de
conocimientos sobre la realidad nacional, y supone un nuevo horizonte para ellos,
dandoles la posibilidad de continuar sus estudios mediante una carrera técnica o
incluso llegar a la Universidad. Al mismo tiempo, esos conocimientos se imparten
muy enfocados en la realidad en la que viven, y permite lograr una mejora
inmediata en sus sistemas de cultivo y en los habitos de trabajo.

Las posibilidades laborales de los campesinos no se agotan en el cultivo de la
tierra, ya que - al menos en el Valle de Amilpas - los ciclos de temporal requieren
solamente unos meses al ano. El resto del tiempo puede dedicarse a otro tipo de
actividades productivas, como explotaciones avicolas y porcinas en pequena escala
o bien a la elaboracién de artesanfa.

En el aito de 1985, con el apoyo econémico de la Comunidad Econémica Europea y
el Banco Interamericano de Desarrollo fue posible equipar 5 talleres industriales
con maquinaria apropiada, de manera que se pudiera ofrecer a los alumnos una
especialidad técnica al terminar su telesecundaria y de manera paralela a la
conclusién de su bachillerato.

Por otra parte, al ampliar la escolaridad y la preparacion de los alumnos, y al
darles la posibilidad de acceder a niveles de educacién media y superior, se
consigue que la regién cuente con gente calificada que se arraiga en su propio
medio y que se convierte en un elemento activo para el desarrollo. De entre las
primeras generaciones egresadas de la escuela de telesecundaria y bachillerato de
“El Pefi6n”, varios han conseguido titulos como maestros rurales y trabajan en la
zona para beneficio de la gente. Hay también técnicos agricolas y veterinarios,
contadores privados, oficinistas y otros mds han culminado sus estudios
universitarios en ingenieria y medicina.
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Varios alumnos de “El Peii6n” han establecido en las diferentes comunidades de
la zona, pequefas granjas avicolas y porcinas. La preparacion tedrica y practica
que recibieron, les permite planear y constituir entidades que compran las aves y
cerdos, vendiendo posteriormente los productos generados por ellos mismos.

El beneficio de estas actividades es grande, por el nimero de empleos que crea y
por la derrama econémica en la regi6on, aunque hay un beneficio
considerablemente mayor: restaurar en el campesino su espiritu emprendedor y la
confianza en si, el saber que puede hacer algo por su gente y que no debe
permanecer mas tiempo en espera de que otros hagan por é| las cosas.

Los beneficios de ésta iniciativa, que significan poco en el contexto nacional, sin
embargo, hay ha demostrado el interés que tienen los particulares por el campo y
lo que pueden hacer los campesinos por ellos mismos.

A lo largo de mas de 40 aflos, El Pefion ha conocido con profundidad la
problematica econémica y social de la regién y ha ofrecido soluciones de
invaluable utilidad para los habitantes del Valle de Amilpas.

El Peftén otorga al joven mexicano los conociinientos técnicos necesarios para que,
atendiendo problemas de su entorno y participando en su solucién, mejore su
calidad de vida.

Actualmente, EI Peftén cuenta con las siguientes secciones educativas vy
experimentales:
¢ Telesecundaria (200 alumnos)
¢ Bachillerato Técnico Agropecuario (100 alumnos)
Los alumnos egresados del Bachillerato reciben el titulo de
técnicos agropecuarios, pero también pueden acceder a la
Universidad; este esfuerzo por iniciar estudios universitarios
lo hace un diez por ciento de los alumnos.
¢ Centro Agropecuario, que cuenta con:

. Establos
. Siembras
. Viveros

En las tres areas se realizan labores productivas, basadas en la
mejora de la raza del ganado, la obtencién de leche y cosecha de
hortalizas y plantas de calidad.

¢ Talleres Industriales en:
e Carpinteria,
e Mecanica Automotriz,
o Mdquinas-Herramientas,
. Electricidad, y
e Herreria.
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Con estos talleres se pretende ofrecer al alumno una opcién més de
especializacion técnica: la_industrial. Para aprovechar mds las
instalaciones de los talleres industriales se estan buscando alianzas
con ciertas empresas que permitan hacer de estos talleres, la cuna de
entidades productivas.

La educacién de los alumnos abarca no s6lo el aspecto técnico, sino también los
ambitos de la formacion humana, concibiéndola integralmente. A lo largo de
todos estos anos, El Pendn ha invertido todos sus recursos en favor del campo,
pero siempre a través de la persona humana. Esta educacién integral, incide
mucho més en atender y educar a la persona, en vez de pretender realizar
cambios en el entorno socio-econémico del mismo. Primero se atiende y educa a
la persona, en consecuencia, la persona transforma y mejora a su entorno.

La educacion integral consiste en ayudar al alumno a desarrollar lo mejor de sf
mismo, en todos los aspectos posibles, mediante la preceptorfa y una atencién
personalizada, la educacién se centra tanto en la formacion del candcter (hibitos)
como en la personalidad (habilidades).

Los resultados de la labor educativa de este centro, percibida en cada ex-alumno :

o Tiene mayor autoestima y mayor seguridad en sf
mismo.

e Un afén de érito enmarcado en la ética y la
armonta familiar.

o Ha desarrollado habitos de proactividad dentro
de un contexto de trabajo en equipo.

Con plena conciencia de la realidad por la que atraviesa nuestra nacion, y atento a
los cambios y condiciones que privaran en el nuevo mercado global, El Pefién
mantiene altos niveles académicos y habilita los mejores medios técnicos a su
alcance, para educar a sus alumnos en la vida productiva de nuestro tiempo,

Ademas, se les esta ayudando a los alumnos:

¢ aque tengan una garantfa de poseer un nivel de vida mejor pues se esta
promoviendo que ellos creen microempresas y cooperativas (por
ejemplo, de produccién de palanqueta, de artesanias, de produccion de
muebles risticos, etc.), ayudandoles a organizarse y a buscar las
oportunidades que presenta el comercio y la pequeha industria
actualmente.

¢ mediante una bolsa de trabajo, de tal manera que se tengan identificadas
las oportunidades laborales que presenta la zona.

Los beneficios de esta labor son notables :
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o por el nimero de empleos que genera,

o por el trabajo destacado que realizan sus egresados en
plantaciones, establos e industrias.

e por la promocién que realiza en favor de la creaciéon e
impulso de microempresas y cooperativas.

La misién de “El Peiién” consiste en: Invertir en el hombre del campo mexicano,
preparandolo para el mundo del siglo XXI.

“El Pefidn” es tinica en su tipo en toda la Republica Mexicana, pues es la unica
escuela privada para campesinos con esta escolaridad. Recientemente, la
Asociacion Cultural Mimiahuapan solicité una asesoria para establecer una escuela
semejante a El Pendn el Estado de Tlaxcala; se ha brindado la asesoria, y la nueva
escuela ya funciona con éxito. El director de este nuevo centro educativo en
Mimiahuapan, fue profesor de El Penén durante varios afos.

Entre algunos de los resultados obtenidos de esta labor, desde el punto de vista
social se encuentran:

a) Dignificacion de la vivienda en un 60% de los exalumnos;

b) Con respecto a la generacién anterior, una disminucién en el 70% de habitos
de alcoholismo;

c) En cuanto al mejoramiento del nivel de vida, los exalumnos tienen empleos
mejor remunerados que los egresados de otras escuelas, en un 80%.

d) Ademis:

e varios ex-alumnos formaron la empresa avicola
mads exitosa de la zona por muchos afos;

e también, algunos ex-alumnos constituyeron una
cooperativa muy exitosa de produccion de
palanqueta de cacahuate;

e muchos ex-alumnos han contribuido con sus
familias en el aumento del patrimonio
agropecuario;

¢ muchos ex-alumnos son actualmente
propietarios de microempresas: de viveros, de
maquiladora de camisas, etc.;

o Existe una sociedad de produccién porcina en
Chalcatzingo, muy cerca de El Pefén,
administrada por ex-alumnos. Esta, segin se
sabe entre los productores porcinos de la zona,
es una de las pocas sociedades rentables en este
giro.
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La misma Secretarfa de Educacién Piblica en el ambito federal, recomienda a los
que pretenden establecer una escuela técnica agropecuaria, que visiten El Peit6n,
porque la consideran como una escuela modelo a nivel nacional.

Dentro de los objetivos que han cobrado importancia para la labor se encuentra: el
asegurar un mejoramiento en el nivel de vida de los alumnos y de sus familias, y
de la zona en general, para lo cual se estd implementando lo siguiente:

1. La ampliacién de la capacidad del Centro Agropecuario; con
significativos adelantos tecnolégicos; con un departamento de
investigacion de explotaciéon agricola y de suelos. De las
actividades realizadas en éste centro, se busca obtener
también un ingreso econémico, ya que hasta ahora sélo ha
servido para practicas educativas.

2. Lla formacién de un proyecto de capacitaciéon a micro
empresarios, para ayudar a los alumnos, a sus familias y a los
exalumnos, a constituir micro empresas diversas.

Como agente promotor del desarrollo socioeconémico dentro de la comunidad a

la que sirve, se ha empezado un proyecto de “Promocién de Microempresas” que
consiste en :

a) investigar qué productos tienen demanda en los mercados locales e
internacionales;

b) estudiar si alguna o algunas personas de la comunidad -preferentemente ex-
alumnos de la escuela - podrian hacerse cargo de la produccién de esos bienes;

c) servir de asesores en la organizacién y esquema juridico que tendria que
asumirse para producir con eficacia y bajos costos.

Asimismo, “El Pefién” funge como agente que busca atraer inversién a la zona, de
tal manera que cuando un fabricante del estado busca instalar o reubicar su planta
de produccién, se le presenta un proyecto para que dicha ubicacién se realice
alrededor de “El Peni6n”. Para ello, se demuestra técnicamente la viabilidad de la
ubicacién y ademés se demuestra el impacto positivo de la formacién humana que
poseen los ex-alumnos de la escuela, dandole al fabricante la posibilidad de
seleccionar mejor a su personal para el futuro. Existe la posibilidad de incluir
dentro del plan de materias, capacitacién especial para ir desarrollando en los
alumnos, algunas habilidades y conocimientos que pudieran servir al fabricante a
la induccién de esta fuerza laboral potencial.

Dentro de los proyectos de microempresas que se estin desarrollando, se
encuentra el de un Telar Artesanal, con el que ya cuenta la escuela y que naci6
como iniciativa de una de la materia Proyectos Productivos. Esta microempresa
se dedica a la fabricacion de productos de lana natural a pequena escala como:
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cobijas, tapetes y gabanes. Estos productos ya se estan vendiendo en lugares de la
zona como: Cuautla y Tepoztlan. Ahora se estd buscando la ampliacion de la
capacidad de produccion, debido a la demanda creciente de este producto y se
esta planeando un proyecto: telares-casa, mediante el cual se fabricardn en el taller
de carpinterfa de la escuela los telares y se les venderan a 20 familias de la zona,
que lo pagaran a plazo con un pequeiio porcentaje de la maquila que elaboren.

Otra de las actividades que han surgido como resultado de la conciencia de
autosuficiencia son:

a) la imparticion de cursos a productores de la zona de mejora de cultivos. En el
afo de 1995 se impartieron cursos a productores de nopal sobre técnicas
innovadoras de cultivo. Este programa fue patrocinado por Nafinsa con lo que
esta institucion proporcioné becas a dichos productores, consistiendo esta
actividad un ingreso adicional para el Centro.

b) la creacién de un peri6édico, que en un principio se creé con la idea de ser el
érgano de difusion interno de la institucién, pero que con el objetivo de no ser
una carga mds para la institucion, se le incluyeron otras secciones y la posibilidad
de incluir anuncios comerciales, por lo que se incrementé el tiraje y ahora se
distribuye entre ex-alumnos y en algunos poblados de la zona. La adicién de éstos
anuncios comerciales representé la oportunidad de crear un instrumento rentable
y que fomenta la imagen de la escuela en la zona.

La manera en que se puede ayudar a la institucién es mediante la aportacion de
becas completas de uno o mas alumnos o bien fracciones de becas. El costo de la
beca anual por alumno es de $350.00 mensuales ($4,200.00 anuales).

2.- Estructura Organizacional.

El organigrama institucional de la organizacion se compone de 4 niveles
principales.

Los 6rganos que constituyen este organigrama son:

El Patronato, compuesto por 6 empresarios que desde hace varios afos han
promocionado la labor y que son los principales gestores de grandes donaciones
para la organizacion, entre ellos se encuentran varias personalidades del medio
financiero, el medio hotelero y de la construccion que utilizan sus contactos para
obtener recursos. Su funcion mas importante es conseguir los recursos necesarios
para cubrir el presupuesto de egresos del afo escolar, mismo que debe aprobar
para cada curso.

El Consejo Superior, que es el érgano en el que se toman todas las decisiones de
trascendencia de Centro El Peién y se encarga de coordinar todos los programas
que se desarrollan en la institucion. Una de sus funciones primordiales es la de
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desarrollar proyectos que tengan como objeto obtener la autosuficiencia de la
instituci6n de manera que se tienda a reducir al minimo la subvencién que
proviene del patronato, dedicdndola dnicamente a nuevos proyectos y
expansiones y no a cubrir la operacién de la organizacién, como hasta ahora ha
sucedido. El consejo superior se compone por el Secretario del Patronato y por 5
asesores y especialistas en diversas 4reas,

La Oficina Corporativa, que es la que se especializa en la procuracién de fondos y
presta todo el apoyo al Patronato para la promocién de la labor. Esta oficina forma
parte del personal de la institucién y se encuentra ubicada en la ciudad de México.
En ella se implementan y se operan todos los sistemas de planeacién y cobranza de
donativos y se coordina y da seguimiento a todas las gestiones que el Patronato
consigue. Ademds esta oficina se encarga de todas las relaciones pablicas de la
instituciéon y de la administracién financiera de “El Pef6n”. Organiza todas las
campaias de promocién y les da seguimiento y atiende todo lo relacionado con
proyectos y peticiones a Fundaciones Nacionales o Extranjeras. Al frente de esta
oficina se encuentra el Secretario del Patronato y del Consejo Superior.

El Consejo Académico, esta integrado por 2 representantes del Consejo Superior,
el Director General de la escuela y el director administrativo, trata todos los
asuntos relacionados con la operacion del centro. En este consejo también
interviene el Jefe de Proyectos Productivos que incide directamente en el Centro
Agropecuario y en los Talleres Industriales para desarrollar los proyectos de
autosuficiencia propuestos por el Consejo Superior.

Al final se encuentran las 4 4reas funcionales del Centro: la Telesecundaria, el
Bachillerato Técnico Agropecuario, los Talleres Industriales y el Centro
Agropecuario. Cada uno de ellos posee un coordinador, que a su vez tiene
profesores de cada asignatura a su cargo. En total existen profesores trabajando en
el centro.

3.- Conceptos de Egreso.
Los conceptos basicos de egreso se dividen en dos grupos principales:

a) los derivados de la operacidn de la escuela.
b) los derivados de la oficina corporativa en la Cd. de México.

En el primer grupo se encuentran los siguientes rubros:

o Noémina de Sueldos del Director, Coordinadores y Profesores.

o Honorarios Jefe de Proyectos Productivos, mismos que se conforman de una
parte fija y de un porcentaje de las utilidades generadas por las actividades que
se desarrollen en el Centro desde el punto de vista de proyectos de
autosuficiencia.
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Primas Vacacionales

Aguinaldos

Aportaciones al IMSS

Aportaciones al SAR

Aportaciones para Vivienda

Aportaciones ISPT

Material Didactico, Teléfonos, Luz y Agua.

Mantenimiento de los Edificios.

Transporte Escolar, que se refiere a mantenimiento y gasolina de 2 camiones
que proveen de este servicio a alumnos que viven en comunidades
relativamente apartadas del Centro.

Autos del personal de la escuela. Este concepto incluye mantenimiento de los
mismos y gasolina.

Dentro del segundo grupo se encuentran:

Sueldos del Director de Oficina Corporativa ( Secretario del Patronato). Sueldo
Fijo.

Sueldos de Personal Administrativo (una Tesorera y un mensajero). Ambos con
parte fija.

Renta de Oficina y Teléfonos.

Servicios de Contabilidad.

Gastos de Promocién, que se refieren a toda la elaboracién de folletos, cupones
pagaré y demds literatura de informacion de la institucion.

Gastos de Papeleria.

Gastos de Representacién, que bdsicamente se conforman de comidas especiales
con prospectos y vidticos del director de la oficina corporativa.

En el Anexo 1 se encuentra el Presupuesto de Egresos para el ano 1997, afto sobre
el cudl se han proyectado las cifras de cada uno de éstos rubros. En este
presupuesto se observa lo siguiente:

a) En el mes de agosto de 1997, se aplicard un incremento en los sueldos del

personal de la escuela correspondiente al 18%, dado que en los ultimos 12
meses no se habfa producido ninguno.

b) Los honorarios del Jefe de Proyectos Productivos se mantienen constantes a lo

largo de este periodo, dado que este rubro solo contempla la parte fija que la
institucién otorga a esta persona. Una vez que las pequefas microempresas que
se busca desarrollar comiencen a ser autosuficientes, se tiene pensado que cada
una de ellas otorgue un “dividendo” mensual, de manera que el sueldo de esta
persona sea variable y en funcién de los ingresos de cada actividad.

c) En los egresos de la oficina corporativa no se contempla ningin incremento en

los sueldos del personal, ya que se efectué un incremento en el pasado mes de
diciembre de 1996, por lo que una nueva revisién de sueldos se llevar4 a cabo
hasta diciembre de 1997. El costo de la oficina corporativa es de $ 17,230.00 en
promedio, representando un 10% de los egresos totales del centro. Cabe
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destacar que las funciones desempenadas por las 3 personas que laboran en esta
oficina son de vital importancia para la supervivencia del centro, ya que estdn
directamente relacionadas con la renovacién, cobranza y busqueda de nuevos
prospectos donantes, sin la cual no podria mantenerse la institucion. El
porcentaje que representa este 6rgano administrativo, se encuentra dentro de
los limites permitidos por las asociaciones que regulan a los organismos no
lucrativos internacionalmente.

4.- Fuentes de Ingresos.

Las fuentes de ingresos de la organizacién son variadas, y han surgido como
resultado de la investigacién e implantacion de sistemas financieros avanzados y
que son empleados por pocas instituciones de este tipo en nuestro pas.

Estas fuentes se clasifican en:

a) los generados por actividades de la escuela.
b) los generados por gestiones y camparias organizadas y operadas desde la oficina
corporativa de la Ciudad de México.

En el primer rubro se encuentran:

Aportaciones de alumnos. A partir del ciclo 93-94, se empez6 a cobrar una cuota
simbélica a los alumnos del centro, ya que se realiz6 una consulta entre los
padres de familia y se averigu6 que estaban dispuestos a aportar una cantidad -
de acuerdo a sus posibilidades - para ayudar al mantenimiento del centro, que
en al ano anterior habia sufrido una gran escasez de recursos y estuvo a punto
de cancelar algunos grupos.

Transporte escolar. Servicio que se cobra también de manera simbélica y tiene
como objeto permitir que alumnos de comunidades no tan cercanas al centro,
puedan asistir de manera normal a la escuela.

Cursos y Asesorfas. Estos cursos se refieren a la capacitacion que imparten
algunos profesores del centro a productores de la zona. Dentro de este rubro se
encuentran los proyectos de capacitacién a productores de nopal (patrocinado
por Nafinsa) y algunas otras asesorias en materia de inseminacion artificial y
métodos de cultivo que llegan a otorgarse a personas interesadas. Este tipo de
actividades nacieron durante el ciclo escolar de 1995-1996 y fueron de gran
importancia para el mantenimiento de la escuela.

Proyectos Productivos. Estos programas nacen de la conciencia de
autosuficiencia de la labor y todos buscan aprovechar de manera productiva, la
maquinaria con la que se cuenta en los diferentes talleres, asf como algunas
otras iniciativas viables que permitan dar a conocer a los alumnos la aplicacion
practica de un proyecto de micro-empresa para la zona. Tal es el caso del

riodico y del telar.
T STh TESS MDD
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En el segundo grupo se encuentran:

Donativos No Programables:

¢ Donatives tnicos: Estos donativos son resultado de gestiones enfocadas a
proyectos muy especificos de mejoras o de compra de equipo, pudiendo ser, por
tanto, en efectivo o en especie. Generalmente estos donativos no son renovables.
La proyeccion de estos ingresos no se puede realizar.

Donativos programables:

¢ Donativos anuales: que desde hace varios se han recibido por una gran
variedad de empresas entre las que se encuentran: instituciones bancarias y de
seguros, intermediarios financieros, empresas del ramo agriola, laboratorios,
despachos de abogados y de contadores, personas fisicas y fundaciones
nacionales e internacionales. Estos donativos se reciben a lo largo de todo el afo
(en una sola aportacién por empresa en un mes fijo de acuerdo a las
instrucciones de la empresa en cuestion) y constituyen una fuente “segura” de
recursos y que puede ser proyectada de manera indefinida. Cada afo suelen
incorporarse 5 o 6 donantes nuevos a esta fuente de ingreso y también suelen
salir del mismo 1 o 2 empresas que por las condiciones econémicas del pais, no
les es posible continuar con su aportacién.

e Donativos periédicos: Dentro de los ingresos fijos existen donaciones que se
cobran de manera mensual, bimestral o trimestral a lo largo del ato y que
generalmente se reciben de personas fisicas. Estos donativos han surgido de dos
campanas principalmente:

“Campafia de Cargo Automdtico” realizada desde el ato de 1994 y que
actualmente representa un porcentaje importante dentro de los ingresos de
la institucién. Esta campana consistia en conseguir becas enteras (donativos
de $350.00 mensuales o fracciones) a través de un cupén pagaré, mediante
el cual se le daba la facilidad al donante de dar su donativo con un cargo a
su tarjeta de crédito. Para esta campana se reunieron grupos promotores
que entre sus amistades consegufan estas donaciones permanentes. Los
resultados de la campana fueron excelentes y los donativos conseguidos
iban de un intervalo de $ 50.00 mensuales hasta $1,500.00 mensuales por
persona. Para esta campaia se establecieron contratos con todos los sistemas
de tarjeta de crédito disponibles (Bancomer, Banamex, Carnet y American
Express) y se obtuvieron terminales electronicas de fondos, con las cuéles se
facilita la operacion de.las transacciones que deben efectuarse cada mes.

Campafia “La Magia de los Muchos Pocos”, realizada en 1995 en el cual se
empled la herramienta de correo directo con el apoyo de dos grupos
financieros del pafs: GBM Atlantico y Abaco Grupo Financiero, en donde se
enviaron miles de folletos informativos de la labor y de un cupén pagaré a



todos los cuentahabientes, tarjetahabientes y empleados de dichas
instituciones. Los resultados no fueron los esperados, sin embargo se logré
incrementar en un 8% los ingresos peri¢dicos de la institucion.

De acuerdo a su forma de procesamiento, se dividen en:

a) Donativos por cargo automatico a tarjeta de crédito, Visa o Mastercard
Nacional o Internacional.

b) Donativos por cargo automatico a cuenta de cheques, en los bancos Atlantico,
Conffa y Bancomer a través del Sistema de Domiciliacién, con el que se pueden
realizar este tipo de cargos, sin existir la posibilidad de sobregiro de las cuentas
de cheques y por medio de un enlace directo con cada institucién via médem.

) Donativos por cheque periédico, que suelen cobrarse via mensajeria de la
oficina corporativa y que tienen un dia fijo de pago.

¢ Productos de Alcancias: En el afo de 1995 se disenaron alcancias de acrilico con
el apoyo de la empresa Acrilicos e Ideas, S.A. (lider en el sector productor de
exhibidores) que se comenzaron a colocar en las sucursales de los bancos Conffa
y Atlantico, los restaurantes Wings y algunos de los Macrovideocentros de la
Cd. de México, asf como en una gran cantidad de otros negocios y restaurantes
en esta ciudad y en otras ciudades del Estado de Morelos como Cuernavaca,
Cuautla, Tepoztlan, etc. Los ingresos de ésta campana tuvieron su cenit en los
meses de marzo y abril de 1996 y desde ese momento han presentado una baja
considerable.

¢ Productos de Tarjeta de Afinidad: En el afo de 1994, se firm6 un Contrato de
Afinidad con el Grupo Financiero Banorte, mediante el cuédl se realizé la
emision de una tarjeta de crédito con la imagen corporativa de la institucion y
que en un principio se distribuy6é entre los miembros del patronato, los
donantes de la institucién y en algunas universidades de la Ciudad de México.
Este sistema consiste en que el grupo financiero operador de la tarjeta de
crédito cede a la institucién un porcentaje de la comisién que cobra a todos los
establecimientos afiliados a su sistema, por lo tanto con las compras y consumos
de todos los tarjetahabientes del grupo se beneficiaba a la institucién con una
cuota variable mensual. Este sistema tuvo auge en 1994 cuando el sistema
financiero mexicano se encontraba en bonanza, sin embargo como producto de
la crisis financiera del 94-95 se registr6 una cancelacién masiva de tarjetas.
Ahora en 1996 se abrié un nuevo contrato de afinidad con Banca Conffa y en el
mes de septiembre de este mismo ano se comenzard a promover de nueva
cuenta.

¢ Productos Financieros: derivados del superdvit de cada ejercicio y que
constituyen un fondo de contingencia que tiene la institucién y que representan
una parte no significativa de sus fuentes de ingresos. Generalmente aumentan
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con las aportaciones de volumen considerable de algunas empresas en el
momento de ingresar, pero luego caen al irse aplicando el remanente a la
operacion de la escuela.

A continuacién se presenta una tabla en la cual se muestra el comportamiento de
las fuentes de ingresos de la institucién en los ltimos 5 ciclos escolares en relacién
al total de ingresos:

Fuente de Curso Curso Curso Curso Curso
Ingreso 1991-1992 | 1992-1993 | 1993-1994 | 1994-1995 | 1995-1996

Donativos 100% 100% 80% 65% 50%
Anuales
Donativos 20% 30% 35%
Periodicos
Aportaciones 5% 6%
de alumnos
Cursos y 4%
Asesorijas
Actividades 5%
Productivas

Como se puede observar, los cursos y asesorias comienzan a formar parte
fundamental en el mantenimiento de la institucién. Sin embargo todavia se tiene
un 85% derivado de donaciones, que como se sabe, no constituyen una fuente cien
por ciento segura de ingresos y que debe estar en continuo aumento, ya que las
cancelaciones de donativos también se presentan a lo largo del ano.

En el Anexo Il se presenta un presupuesto de ingresos para el aio 1997. En dicho
presupuesto se puede observar lo siguiente:

a) El rubro de aportaciones de alumnos constituye una cuota simbélica mensual de
$ 30.00 en promedio por alumno, que se fija individualmente de acuerdo a las
posibilidades econémicas de cada familia.

b) Durante el mes de noviembre y diciembre de 1997 se tiene programado repetir
los cursos y asesorfas a productores de nopal, patrocinadas por NAFINSA.

¢) En el rubro de proyectos productivos del telar, se tiene contemplada una mayor
actividad desde el mes de mayo de 1997 debido a la venta de promocionales
artesanales para regalos de empresas, tal es el caso de Niicleo Radio Mil, que ha
adquirido gavanes con su logo para regalar a sus radioescuchas durante las
fiestas patrias. Hasta el mes de diciembre de 1997 se tiene contemplada una
ganancia neta de 7,000 promedio. Se est4 realizando un estudio de mercado
para colocar este producto en un futuro en otros estados o incluso, exportar una
pequena cantidad, de acuerdo a lo que permita la capacidad instalada actual.
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d) En lo que respecta a los donativos anuales, se muestra el monto correspondiente
a las renovaciones anuales de contribuciones de empresas, sin incluir nuevas
gestiones que pudieran realizarse durante este ano.

e) En los productos de alcancias, se piensa continuar esta campana hasta el mes de
febrero de 1997, y en ese momento se evaluara la viabilidad de dar un nuevo
impulso al proyecto y solucionar algunos problemas derivados, dado que se ha
disminuido considerablemente la recaudacion, debido a problemas de robo y
desinterés por parte del publico.

f) En la tarjeta de afinidad se espera que durante los meses de diciembre y enero
se incremente la recaudacion, ya que es en éstos meses cuando la facturacién en
tarjeta de crédito se incrementa, basindose en la tendencia de los ultimos dos
anos.

g) Los productos financieros es el rendimiento aproximado correspondiente al
fondo de contingencia de la institucién.

De igual forma, en el Anexo III se muestra el flujo de caja proforma para este
mismo ano de 1997. Como se puede observar, durante todo este afo no es
necesaria ninguna inyeccion de capital, sin embargo es notorio que el flujo de
cada mes es preponderantemente negativo, ya que los ingresos fijos del mes no
alcanzan a cubrir la operacion del centro. La razén por la cudl la operacién puede
seguirse desarrollando es debido a donativos fuertes esporadicos y del fondo de
efectivo acumulado de anos pasados que, integrandose al flujo, cubren los déficits
operativos de la mayorfa de los meses. De cualquier manera, al final de 1997 el
saldo en efectivo es de $298,583.95.

De acuerdo a este flujo, los meses mas endebles financieramente hablando, son los
de mayo y junio, donde el saldo en efectivo alcanza su punto minimo.

El promedio de ingresos mensuales fijos es de $ 74,590.00, mientras que los egresos
mensuales fijos alcanzan $ 153,460.50, por lo que se puede concluir que a la fecha
se esta cubriendo s6lo el 48.60% con ingresos seguros, generados todavia en su
mayorfa por donativos (72% por concepto de donativos por cargo automético fijos
mensuales).

En cuanto al nivel de autosuficiencia actual, se observa que al tomar unicamente
las aportaciones de alumnos y transporte escolar, sélo se alcanza un 6.67% de
autosuficiencia sobre los egresos anuales de la escuela. Si a esto se le anaden las
actividades productivas que a la fecha ya se desarrollan en la escuela (cursos,
periédico v telar), el nivel de autosuficiencia se eleva hasta un 15.03%, cifra que se
busca incrementar en los anos siguientes progresivamente.



CAPITULO VI Plan de Negocio para Proyecto de

manufactura de muebles para exportacién.

1.- Diagnéstico del Clima de la Organizacion.

Durante el mes de julio de 1996, se llevé a cabo un andlisis estratégico entre los

miembros del Consejo Superior de Centro El Peién, A.C,
la direccion de la escuela, para definir

representantes de

y algunos
las fuerzas y

debilidades de la institucion después de 35 anos de funcionamiento como
institucion de desarrollo social en la comunidad del Valle de Amilpas. A
continuacion se muestran algunos de los resultados encontrados:

l.- Area Académica

Calidad humana.

Aspectos Fuerzas Debilidades
Personal o Identificacion con la|e Falta potenciar espfritu
institucion. emprendedor en
o Prestigio Académico. profesores.

Ausencia de capacitacion
técnica para emprender.

Material de Apoyo e Talleres con equipo. Falta equipar
/ Instalaciones o Edificio e instalaciones| laboratorios.
de gran tamaio. No existe centro de
cémputo.
Direccién o Identificacion con la|e Falta de visién y lineas
Institucién. de accion.

Escaso vinculo con las
operaciones de la Oficina
Corporativa.

II.- Generacién de Recursos Propios

en varios sectores
productivos y acceso a
recursos por parte de
empresarios y
fundaciones.

Aspectos Fuerzas Debilidades

Personal ¢ Se cuenta con mas de|e Falta personal capacitado

1,500 exalumnos y casi| y con tiempo.
300 alumnos en aulas. Falta persona que dirija

proyectos.

Proyectos o Se tienen muchos No se cuenta con la
proyectos en el tintero. estructura, ni con los
¢ Se cuenta con relaciones! conocimientos para

llevarlos a cabo.
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Involucracién ¢ Comienza a generarse lajs No se ha podido
cultura de| canalizar dicha
autosuficiencia. necesidad.

II1.- Financiamiento Externo (Donativos)

Aspectos Fuerzas Debilidades

Personal e Equipo adecuado, y|e Falta informacién de

bien conectado. la escuela.
o Patronato fuerte. o Falta de capacitacion.

Imagen o Estabilidad y|® Imagen de poca

Confiabilidad (35| productividad, maés
aios). asistencial.

Patronato o Estd bien motivado. | e Falta de informacién.

¢ Grupos de promotores|e Falta de renovacién de
jovenes. los miembros.

Adicionalmente, se levanté el siguiente cuestionario entre los miembros del

Consejo Superior al presentar la idea de realizar un proyecto productivo dentro

de la escuela:

Débil

Fuerte

Personal

1

2 (314 |5

Interés del Personal en el concepto

Experiencia del Personal en negocios

Apertura del Personal

Apoyo del Patronato

Apoyo de otros Miembros / Donantes

| Apego a los Objetivos No Lucrativos

Disponibilidad del Director Ejecutivo

Total A

Financiero

Estabilidad Fiscal y Financiera (ultimos 3
anos)

Diversidad de las fuentes de ingresos

Flexibilidad en el
Presupuesto/ Disponibilidad de recursos para
iniciar el negocio

Posibilidad de habilitar recursos para capital
de trabajo

Posibilidad de obtener apoyo futuro de
donantes actuales.

Total B

18




Instalaciones !
Disponibilidad de Espacio en las i
instalaciones actuales (actual y futura) ;
Ubicacion (Atractivo)

Espacio para expansiones i
Estado de las Instalaciones EEL
Disponibilidad de Equipo
Total C 22

Sistemas

Sistemas de Administracion de Informacion |
en Operacién (MIS) i
Experiencia en Recoleccion de Datos s
Total D 2

Activos Especiales

Reputacion

Fidelidad de las personas allegadas
Contactos disponibles

Relacion con Medios de Comunicacién
Poder de Crédito / Préstamo §
Total E 22

Total General 93

Como se muestra en el analisis anterior, la situacién interna de la instituciéon
presenta posibilidades altas de tener éxito, tomando en cuenta que la maxima
puntuacién de este cuestionario es de 120 puntos, teniendo un 77.5 % de los
requerimientos necesarios para desarrollar un proyecto productivo.

2.- Plan de Negocio

A) Descripcion General del Negocio.

Como resultado de la nueva cultura de autosuficiencia que se pretende
promover en la institucion, se buscard desarrollar en la zona de influencia de
“El Pefton” un proyecto autogenerador de recursos, que consiste en la
planeacion e implantacién de diversas actividades productivas que ademas de
contribuir econémicamente a la operacién del Centro, posean alta rentabilidad
social entre los habitantes de la zona. Para llevar a cabo estas actividades
productivas se tiene contemplada la creacion de una empresa de apoyo que
dara toda la asesoria necesaria a cada una de éstas actividades productivas (que
a su vez se constituirdn como empresas independientes) para su correcto vy
eficiente desempeno. Esta empresa de apoyo tendra como finalidad principal el
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financiamiento de los programas llevados a cabo por el Centro hoy dfa y la
creacion de nuevos programas con fines educativos y sociales en la zona.

En este trabajo, se contempla el plan de negocio de la primera de estas
actividades productivas, que a continuacion se desarrolla de manera general.

El proyecto de manufactura de muebles de Centro El Petén, A.C. consiste en la
produccién de muebles de madera, orientados para su comercializaciéon a
mercados internacionales, pudiendo en un futuro enfocar una parte de la
produccion al mercado nacional.

Este proyecto estd compuesto de dos etapas: una primera de maquila de
muebles de madera, mediante el apoyo de un productor de muebles establecido
en la Ciudad de México, en la que este productor nos provee de asesoria técnica,
capacitacién y pedidos, misma que le permite aumentar su oferta exportable.
Este productor cuenta con una vasta experiencia en la produccién de mueble, y
se caracteriza por tener demanda real por parte de empresas de mercados
exteriores por sus productos y que hasta la fecha no ha podido satisfacer en su
totalidad, debido a que no tiene la capacidad suficiente de produccién, por lo
que no ha tenido incursiones importantes en los mercados internacionales.

Esta primera etapa es de vital importancia y se compone a su vez de dos fases:
un programa inicial de capacitacién que serd instrumentado por personal de
este productor y se dirige a un grupo seleccionado de exalumnos de diversas
generaciones (seleccion a realizar por el Jefe de Proyectos Productivos y el
Director de la Escuela), y que tendrd como objeto dar continuidad prictica a los
cursos de carpinterfa ya impartidos en el Centro, dando solidez a las
conocimientos que ya poseen; en la segunda fase se realizard una seleccién final
de los exalumnos que constituirdn una empresa productora, poniendo ya en
marcha la produccion de pedidos de 1 o 2 clientes en las instalaciones de los
talleres industriales de la escuela, con este equipo de 20 ex-alumnos de la
escuela. En esta etapa los beneficios concretos para el Centro serdn: la renta del
espacio fisico y de la maquinaria que se emplear4 para tal efecto. La direccién
temporal de esta empresa estaré a cargo del Jefe de Proyectos Productivos.

Al cabo de un afto y medio aprox. de haber iniciado la actividad maquiladora,
y una vez que esta empresa de exalumnos haya alcanzado un grado de
experiencia suficiente para operar la produccién de manera independiente, se
seleccionard a aquél exalumno con mayor liderazgo y conocimiento de la
produccion, para ser cabeza del negocio y administrarlo, siempre con la asesorfa
cercana de la empresa de apoyo con sede en la Ciudad de México. El capital
social de la microempresa estaré representado en su mayorfa por la empresa de
apoyo descrita anteriormente. Es en esta segunda etapa cuando se buscard
entrar directamente a mercados internacionales, los cudles, de acuerdo a lo que
se ha investigado, ofrecen oportunidades crecientes de negocio.
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Dentro de los mercados a los que se busca incursionar con este proyecto se
encuentran: nuestros socios comerciales det TLC: Canada y Estados Unidos, asi
como algunos paises de la Unién Europea como Espana, Francia y Alemania.
Los productos de esta actividad productiva se comercializardn en tiendas
especializadas de muebles y otros distribuidores de muebles de dichos pafses,
dependiendo del pais del que se trate. El producto estard enfocado a un
segmento de clase media alta y alta de estos pafses, que busque un producto de
alta calidad / alto precio / bajo volumen. Esta altima caracteristica va de
acuerdo con la capacidad instalada que tendra la planta de produccién
equivalente a 90 0 120 unidades mensuales en la etapa de maquila. Para la etapa
de produccién directa, se tiene estimado incrementar la capacidad hasta 150 o
200 unidades en el primer ado.

En lo organizacional, este proyecto operara en su fase de capacitacién como un
programa interno de Centro El Penén, A.C. derivado de las actividades del
taller de carpinterfa de dicho centro. Paralelamente, se constituirda la
microempresa productora y la empresa de apoyo de comercializacion que se
encargara de toda la logfstica de exportacién y de la bisqueda y seleccién de
compradores en los mercados meta, siendo su sede la Ciudad de México.

Dos de los objetivos primordiales de este proyecto son: la generacion de
empleos y la capacitacién a ex-alumnos del centro, buscando dotar de nuevos
oficios a las comunidades de la zona. Es asi como se podran ir desarrollando
nuevas actividades productivas, donde los ex-alumnos mas destacados del
Centro podrdn entrar a laborar y seran remunerados por su trabajo, a través de
estas micro-empresas, mismas que serdn administradas cada una por un ex-
alumno y que tendra en todo momento la asesoria administrativa y directiva de
la empresa comercializadora en México.

Para este proyecto inicial, los muebles a producir seran de dos estilos
fundamentalmente: rasticos y de estilo mexicano-colonial. Los tipos de muebles
que podran fabricarse son muebles accesorios: mesas de centro, bailes, roperos
y libreros.

Existen algunos factores clave que le darin a este proyecto una ventaja
competitiva sobre los demas productores de muebles dentro del mercado. Para
la primera etapa, una gran fuerza es que los demandantes de este producto ya
estan plenamente identificados y se conocen las cualidades del producto que se
les debe proporcionar, esto es: se tiene una demanda segura, ademés de que la
logistica de exportacién estara a cargo del productor de muebles, dado que la
micro-empresa le vendera a la empresa del productor el total de su producciéon
(que obviamente esta determinada por la demanda del productor). Aunado a
esto, se buscara elaborar un producto de alto valor artesanal y de alta calidad en
procesos y acabados; en la actualidad, gran parte del mueble rustico que se
exporta, tiene un nivel bajo de calidad, por lo que no puede ser vendido a
precios altos y por lo consiguiente su margen de utilidad es bajo. Tal como se
refleja en los estudios de mercado en diversos paises se sabe que los mercados
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extranjeros estan dispuestos a pagar un alto precio si se trata de un producto de
alta calidad.

Como segundo punto, se buscard innovar continuamente en los diseilos y sacar
distintas sub-lineas dentro de las dos lineas bdsicas, buscando Ia
retroalimentacién continua con los clientes, para adecuarse a necesidades del
mercado y buscar atender algunos nichos de estos mercados. De acuerdo al
sondeo de mercado realizado, existe gran demanda por muebles de nuestro pafs
en diversos mercados, por lo que las oportunidades de exportar son altas.

Como una tercer fuerza se encuentra la promocién del producto, que se
realizard a través de los medios electrénicos como Internet, mismo que no es
explotado a fondo actualmente por productores de nuestro pafs, y a través de
las consejerfas internacionales de Bancomext en distintos paises. El producto se
venderd con un certificado de autenticidad en el que se establece que el
producto es fabricado en su totalidad por artesanos mexicanos de una zona de
bajos recursos del pais.

Otro de los factores que dardn fuerza interna al proyecto es el apoyo del
productor mencionado anteriormente. Esta persona se encargard de poner en
marcha la planta de produccién en los talleres de la escuela, implementando
todos los procesos de produccién y poniendo el personal necesario que dar4 la
capacitacién a los encargados del proyecto en Morelos para lograr una
operacion eficiente y un alto grado de productividad. Por proporcionar esta
asesorfa solo cobrard el tiempo de la persona(s) que é] mismo defina para
capacitar a los exalumnos.

En la segunda etapa, un punto decisivo es que los costos de intermediacion
serdn muy bajos, ya que la empresa se dedicara a fabricar y a comercializar, por
lo que podra ofrecer a tiendas especializadas y otros distribuidores, precios
competitivos.

La parte del negocio relativa a la produccién estara coordinada por el Jefe de
Proyectos Productivos y por un Gerente de Planta que serd la persona
encargada de toda la operacion y el control de calidad de los productos, ademas
de trabajadores para cada uno de los procesos de fabricacién del mueble. En
cuanto al proceso de exportacién, se tendrd una persona de tiempo completo
desde la oficina corporativa de El Pen6n, base de operaciones de la empresa de
apoyo mencionada anteriormente y que estara encargada de investigar la
demanda y a coordinar a logistica de exportacion de los productos. Ademas se
contara con el apoyo de un Consultor en Comercio Internacional que ayudard
en lo que respecta a la promocién del producto en los mercados internacionales
y a eficientar la logistica de exportacién.

En la primera etapa del proyecto, en la que se podra producir un contenedor
mensual, se tiene previsto que el negocio tendra unas ventas de $2'449,943.04
durante el primer afio, que corresponden a 672 unidades de tipo rustico a un
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precio inicial promedio de $2,627.00 por unidad y 432 de tipo mexicano-
colonial, a un precio inicial promedio de $1,584.72. El flujo de efectivo producto
de las utilidades, después de impuestos que se espera obtener al final del
primer ano es de $96,373.61.

De las utilidades generadas por el negocio, Centro El Peiién se vera beneficiada
por un ingreso fijo mensual correspondiente a renta de espacio fisico y
maquinaria. Estos ingresos sumaran $144,000.00 a lo largo de este ano y
representan un 8% del costo total de operacion de la institucién en el ano 1997.
Durante el segundo ano de operacién del proyecto, se estima alcanzar unas
ventas de 4'115,904.31, que corresponden a 1,161 unidades de tipo rustico y 747
de tipo mexicano-colonial. El flujo de efectivo producto de las utilidades que se
esperan obtener al final del segundo ano es de $369,287.07. Este proyecto le
ayudara a Centro El Peién a alcanzar un nivel de autosuficiencia del 31.27% al
final de este segundo aio.

B) Analisis del Mercado.

En la primer etapa, el socio productor es el que determinaré las caracteristicas
del producto a manufacturar, debido a su conocimiento del mercado, por lo que
no se requiere un estudio profundo de la demanda. Sin embargo y dado que se
trata de un proyecto con visién a largo plazo, a continuacién se presenta una
vision general del sector a nivel nacional y a nivel internacional, en aquéllos
mercados que presentan oportunidades de penetracién por parte de muebles
mexicanos, lo que permitira a los encargados del proyecto elaborar un plan de
marketing adecuado para la promocién e introduccién del producto en los
mercados elegidos.

1.- Panorama Mundial

El principal consumidor de muebles de todo el planeta es Estados Unidos.
Consume cerca de 41 mil millones de délares, y es el mas alto consumidor por
pais individual dentro de los paises de la OCDE, quienes en conjunto forman un
mercado de 131.4 mil millones de délares.

OCDE EUROPA
TOTAL: $131.4 MIL MILLONES DE TOTAL: $69.7 MIL MILLONES DE
'DOLARES . , DOLARES
Conads
— Eapais
EUA N Ll
e "":" ::

Fuente: 1TC, INFOTEC, CANACINTRA, INT'L FINANCIAL STATISTICS YEARBOOK. 19%.
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Estados Unidos cuenta con una Industria Mueblera altamente desarrollada. Sus
productos tienen una orientacién funcional, lograda mediante maquinaria con

tecnologfa de punta.
ESTADOS UNIDOS

Tamaiio de la Empresa Empresas Grandes con un promedio
de 70 trabajadores por empresa.

Estilo Funcional con disefos que cambian
cada 5 aios.

Linea de productos Pocas lineas con variedad de modelos

: dentro de cada una.

Magquinaria y Equipo Especializada y con equipo de control
numérico.

Tipo de Industria Muy desarrollada, con capacidad para
producir grandes volimenes.

Fuente: BOOZ ALLEN & HAMILTON DE MEXICO

En contraste, el sur de Europa presenta una orientacién mas artistica, disefto, un

numero mayor

de empresas

de

menor tamano.

Alemania, quien

tecnolégicamente se asemeja al modelo estadounidense, produce menos
variedades y en un nimero reducido de empresas.

modelos.

modelos, aunque
en menor nuimero
que [talia.

ITALIA ESPANA ALEMANIA
Tamaito de|Gran numero de|Gran numero de|Pocas empresas y
Empresa empresas, empresas, grandes. De 60 a
principalmente principalmente 100 trabajadores
pequeitas. De 5 a|pequeias. De 8 a|por empresa.
10 trabajadores |10  trabajadores
por empresa. por empresa.
Estilo del| Muebles de diseito | Muebles de disefio | Muebles de alta
Producto artistico y | artistico y estético. |calidad en su
vanguardista. manufactura, con
gran
funcionalidad vy
durabilidad.
Linea de|Muchas lineas con|Muchas y lfneas y [Pocas lineas y
Productos gran variedad de|gran variedad de|poca variedad de

modelos.
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Magquinaria y | Maquinaria Maquinaria Maquinaria mas
Equipo sofisticada. sofisticada. especializada y de
mayor
complejidad.
Tipo de Industria | Mucho oficio, | Mucho oficio, | Industria muy
mucho prestigio y | prestigio y |desarrollada y de
tradicion familiar, |tradicion familiar. |gran escala.
imagen artesanal.

Fuente: BOOZ ALLEN & HAMILTON DE MEXICO

Por su parte, México cuenta con una industria mueblera medianamente
desarrollada y sus productos tienen una orientacién artesanal (intensiva en
mano de obra) y de bajo volumen.

MEXICO
Tamano de la Empresa Muchas empresas pequeias con un
promedio de 6 trabajadores por
empresa.
Estilos Tradicional y artesanal con poco
disefio propio.

Linea de Productos Diversas lineas de productos, gran
variedad de modelos dentro de cada
linea.

Maquinaria y Equipo Poca maquinaria especializada, equipo
semi-industrial,

Tipo de Industria Semi-desarrollada, con capacidad
instalada ociosa.

2.- Panorama Nacional

La industria del mueble en México esta considerada como una industria de
tradicion familiar, relativamente joven, con poca resistencia al cambio y estilo
predominantemente artesanal. Hasta hace algunos anos, el nivel de calidad del
mueble mexicano era el adecuado en el mercado nacional; sin embargo, para
competir en el mercado internacional, el sector ha requerido adoptar su
tecnologia. A partir de la apertura comercial, 1a fuerte competencia con los
muebles importados ha provocado que, en promedio, las empresas utilicen su
capacidad instalada en menor medida; por otra parte, la caida del mercado
doméstico ha propiciado que las empresas busquen una mayor penetracién en
el mercado internacional.

La industria del mueble ha participado durante los ultimos seis afios con el 1.9%
en promedio dentro del PIB manufacturero y contribuy6 con el 3.6% del empleo
total de la industria manufacturera en 1993,
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Durante el periodo 1991-1994 las exportaciones de muebles mostraron una tasa
de crecimiento media anual del 24.5%. El crecimiento se sustentd, basicamente,
en las exportaciones de partes para muebles que crecieron a una tasa media
anual del 84% y de muebles de metal que lo hicieron a una tasa media anual del
34%.

Durante el primer semestre de 1995 las ventas al exterior de muebles mexicanos
registraron avances significativos, ya que se alcanzaron ventas por 410.4
millones de délares, lo que se atribuye, en principio, a la devaluacion registrada
en diciembre de 1994, que hizo mas atractiva la venta de muebles al exterior.

Entre los productos que destacan, por sus montos de exportacién, en este
periodo, se encuentran: partes de asiento de madera moldeada, asientos con
armazon de madera tapizados, comedores y muebles accesorios de madera,
asientos giratorios con altura ajustable, recimaras de madera y muebles
metdlicos para el hogar.

La industria maquiladora ha contribuido con un alto porcentaje de las
exportaciones totales; participando con el 71% del total del sector. Cabe destacar
que las exportaciones de la industria no maquiladora han crecido a una tasa
media anual del 43%, mientras que la maquiladora lo ha hecho al 19%.

El comercio exterior continia ofreciendo grandes oportunidades para los
productos mexicanos por lo que las exportaciones son una alternativa solida
para reactivar la industria mueblera.

Las importaciones de muebles en el periodo 1991-1994 presentaron una tasa de
crecimiento media anual del 36%, donde algunos proveedores de muebles
cambiaron su actividad productiva por la comercial, importando muebles
terminados, aprovechando tanto la apertura comercial experimentada en el pafs
como los canales de distribucién con los que cuentan.

En el periodo 1991-1994 el saldo de la balanza comercial fue positivo,
incluyendo a la industria mueblera maquiladora, y negativo sin ésta.

INDUSTRIA MUEBLERA
Nimero de Empleados 114,844 en 1993
(3.6% de la Industria Manufacturera)
Namero de Establecimientos 19,600 en 1993

(7.4% de la Industria Manufacturera)

Por tamafo de empresa 95.4% Micro, 4% pequenas
0.5% medianas y 0.1% grandes.
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Por entidad federativa

D.F. (25.9%), Edo. de México (17.7%),
Jalisco(15.8%), Baja California Norte
(11.7%), Nuevo Leon (10.8%),
Chihuahua (9.3%), Sonora (3.7%),
Durango (3.5%) y resto (1.6%)

Producto Interno Bruto

32.9 millones en 1994 a precios
constantes de 1980.
(1.9% del PIB Manufacturero)

Exportaciones (1994) 757.1 millones de ddlares
(3.2% de las manufactureras)
Importaciones (1994) 455.3 millones de délares

(0.6% de las manufactureras)

EXPORTACIONES DE LA INDUSTRIA DEL MUEBLE

(millones de délares)
Concepto 1991 1992 1993 1994 1995
TOTAL 3921 323.7 4534 7571 784.7
Partes para 68.8 63.0 159.1 4249 4314
muebles
Muebles de 269.8 175.7 185.9 2095 233.0
Madera
Muebles 47.3 73.7 99.0 1141 1126
Metalicos
Muebles de 1.9 5.7 71 6.8 6.3
Plastico
Muebles de 44 5.4 24 19 14
Roten, Bejuco
y Mimbre
Fuente: Banco de México y SECOFI
BALANZA COMERCIAL
SECTOR MUEBLES
Concepto 1991 1992 1993 1994 1995
EXPORTACION [ 3921 323.7 453.4 757.1 784.7
IMPORTACION | 1827 270.6 3298 455.3 265.4
SALDO 209.4 53.1 123.6 301.8 519.3




Participacion de las Exportaciones por Tipo de Mueble.
1994

3.- Competitividad Internacional

Percepcion Competitiva Internacional de la Industria Mueblera en México

@ Nulo O Bajo B Medio Q Alto

Kbutechnlento:

Oferta de Proveedores de Insumos

Estandarizacién de Componentes y
Materias Primas

Calificacion de Proveedores

Subcontratacion de Componentes

oo ClC

Entrega de Materia Prima y
Componentes Subcontratados (Justo a
Tiempo)

[Mannfamln:

Estandarizacion de herramientas y |
partes para ensamble.

Uso de medios

Mecanicos/ Eléctricos / Neumaticos
para fabricacién de productos y
movimiento de materiales

Establecimiento de incentivos de [ ]
productividad individuales y de

grupo




Escala 6ptima de produccién. )

Adecuada distribucion de lineas de )
produccion.
Programacion de la produccién con )
identificacion de actividades clave.
Control de calidad de materias primas )
y maquinado con criterios especificos.
Maquinado y ensamble con )
dispositivos de verificacion y
montaduras.
Auditorias al producto terminado. )
Empleo de estandares internacionales R
para transporte de productos por
ensambles.

rComercialiudén:
Canales de distribucién ¥
internacionales para maquiladoras.
Canales de distribucién o)
internacionales para no maquiladoras.
Espacios de exhibicién en instalaciones 2

de comercializadores,

Auditorias post-venta de calidad del
producto.

Asociacién entre empresas pequenas
para comercializacién y campanas
publicitarias.

lDlseﬂo:

Diseno para demanda del mercado, no
por tradicion.

o o

Ofrecimiento de flexibilidad, en
caracteristicas y acabados de
productos.

Anlisis comparativos de costo de
productos internacionales.

Reingenieria continua de procesos de
fabricacion.

Empleo de CAD (Computer Aided
Design).

4.- Oportunidades de Negocios
Algunos de los nichos de mercado detectados por Bancomext a través de sus
consejerias en el extranjero, se encuentran:



Centro y Sudamérica
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transformables en cama.

Tipo de Mueble Pais de Destino Segmentos de Mercado
Muebles tapizados de Chile Ingreso Medio Alto
metal

Asientos giratorios y Chile Ingreso Medio Alto

asientos

Venezuela.

Muebles de Metal para | Chile, Colombia, Ingreso Medio Alto
oficina Venezuela

Muebles de Metal para | Chile, Colombia, Ingreso Alto
oficina Venezuela

Partes para muebles y Costa Rica, Colombiay |Ingreso Medio Alto

Los mercados de muebles de Centro y Sudamérica (Costa Rica, Chile,
Venezuela y Colombia) presentan oportunidades tanto de exportacién como de
alianzas estratégicas y co-inversiones, en las cuales la region centroamericana y
sudamericana pudiera proveer partes dimensionadas para muebles y que se
efectie el ensamblado y terminado en México, aprovechando la entrada en
vigor de los acuerdos comerciales con esa regién.

América del Norte
El Mueble en el Marco del Tratado de Libre Comercio de América del Norte
Importaciones de Muebles
Pais # Fraccién Arancel Promedio | Fracciones Libres
Arancelaria

E.U.A. 43 0% 43
MEXICO 25 10.76 % 12
Rango (16-9)
CANADA 7 7.10% 6
Rango (8-6.4)
Tipo de Mueble Pais de Destino Segmentos de Mercado
Centros de Estados Unidos Ingreso Medio Alto
Entretenimiento de
Madera
Muebles para jardin de | Estados Unidos Ingreso Medio Alto
hierro forjado /Alto
Sillas de Madera Estados Unidos Ingreso Alto
Tapizadas y Muebles
Accesorios.
Muebles de madera Canada Ingreso Alto

rusticos sin tallado
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Tradicionalmente, Estados Unidos importa muebles de diversas partes del orbe.
Cabe destacar que cerca del 45% de sus importaciones provienen de paises en
desarrollo. En 1994, México fue el segundo socio comercial de este pais para
asientos y el tercero en muebles, entre mas de 100 distintos proveedores de la
Unién Americana. En éste pals se estima que el gasto en consumo de muebles
crecerd 3.8 % para 1996, al pasar de 47.8 millones de d6lares en 1995 a 49.7
millones de dolares en 1996.

Se han detectado regiones en los Estados Unidos donde las ventas de muebles
han crecido a tasas superiores al 20%, localizadas en los estados de Colorado,
Ohio, Nuevo Meéxico, Arizona, Nevada, Utah, Montana, Nebraska y las
Dakotas, principalmente, destacando el drea de Provo-Orem, Utah (con un
crecimiento del 31% en sus ventas), Hamilton-Middletown, Ohio (27%) y Fort
Collins Loveland, Colorado (27%), que contrastan con las zonas fronterizas de
Texas (4%) y California (de -1% promedio).

Los productos que se han identificado con mayor potencial de exportacion para
este mercado son: asientos de hogar, armazones de madera para sillas sin
tapizar, asientos para exterior e interior con armazén de metal y sin cojfn textil,
muebles metalicos para el hogar; mostradores, lockers, racks, exhibidores de
metal, muebles de madera para oficina; gabinetes de instalacion fija; muebles de
madera para dormitorio y partes para muebles de madera.

En los Estados Unidos, una de las estrategias mas efectivas debe ser la de buscar
comercializadores que de preferencia cubran todo el pais a través de canales de
distribucién. Para ello es de vital importancia proporcionar catidlogos e
inventarios/ muestrarios de los productos en cuestién. Las tendencias de la
moda en los Estados Unidos en los mercados de ingreso medio alto hacia arriba
apuntan hacia: muebles tradicionales / formales con acabados finos y detalles
(alta calidad), camas de gran tamano, sillas con respaldos altos, muebles de
grandes dimensiones, cubiertas de marmol en mesas, muebles tipo western y
gabinetes para cocina. Los colores mas gustados en tapices son: rojo, ciruelos,
verde musgo y verde tabaco.

En el caso de Canada existe un enfoque muy claro de valor/precio y se busca el
servicio post-venta en todos los productos. Se demandan muebles de estilo
contemporédneo, sencillos pero muy originales y algunos de tipo rustico sin
tallado.

Europa

Tipo de Mueble Pais de Destino Segmentos de Mercado
Muebles Rusticos v Francia, Espafay Ingreso Medio Alto.
apolillados Alemania.

Hierro Forjado Francia y Espana Ingreso Medio Alto
combinados con madera




Muebles de Cocina Espana y Francia Ingreso Medio Alto
(gabinetes y puertas de
caoba de tipo artesanal)

El mueble mexicano en Europa y en particular en Francia y en Italia, se ha
constituido como un nicho y ha logrado ingresar con éxito al selectivo mercado
europeo. Los productos que han tenido éxito en este mercado son los muebles
de hierro forjado y de madera con acabados artesanales.

Por otra parte, se ha detectado el interés de empresarios europeos por formar
alianzas estratégicas con empresarios mexicanos para penetrar en el mercado de
los Estados Unidos, aprovechando el Tratado de Libre Comercio de América
del Norte, y si es posible, sacar provecho del resto de los acuerdos comerciales
que tiene firmados nuestro pafs con Centro y Sudamérica.

Los empresarios europeos han manifestado su interés en co-inversiones para
procesos semi-automatizados que aumenten el volumen, para acabados en
disenos artesanales que diferencien el mueble, o en transferencia de tecnologia,
principalmente alemana, para instalar sistemas de control numérico de alta
precision, que cubran normas de calidad v disefo, en particular para muebles
listos para ensamble.

§.- Estrategias Generales

Para poder concurrir a los mercados internacionales de forma exitosa, es
necesario conocer algunas de las tendencias de éstos en forma clara:

¢ Consolidacién de empresas para obtener ventajas de escala en la compra de
materias primas y distribucién de productos.

¢ Mayor integracion horizontal para la fabricacion de nuevos productos.

¢ Especializacién de empresas pequefias en la fabricacién de componentes,
como proveedores de empresas mas grandes.

¢ Integracion de empresas pequeflas para formar comercializadoras hacia el
mercado de exportacién.

¢ Innovaciones tecnologicas que buscan procesos mas sencillos, menos costosos
y mas automatizados.

¢ Menor uso de maderas tropicales y mayor utilizacion de las templadas.

o Cambio en la industria hacia la fabricacion de muebles listos para ensamble
(RTA) dirigidos a ciertos mercados.

¢ Mayor capacitacién en normas, estandares y control de calidad requeridas en
los mercados de exportacion.



Acciones a desarrollar por producto
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Grupo de Consolidar Desarrollar Promover Aprovechar
Productos Productos Oferta Integracién Nichos
Exportable Cadena de
Produccién /
Exportacion
Sillas ¢/ X X X
armazon de
madera
Rusticos para X X X X
el hogar
Gabinetes X X
Recdmaras X X
Oficina X X
Partes X X X

Estrategia de Promocion Externa Sector Mueblero E.U.A

Tipo de Promocién | Noroeste Medio Sur Oeste
Oeste

Mercado X X X X

Medio/ Alto de

Exportacion

Magquila X X

Alianzas para X X X X

complementacion

Inversion X X X X

extranjera

Moda y Diseiro X X

Importacioén de X X

Maquinaria

Ratificar interés en X X

zonas potenciales

identificadas.

Identificar X X X X

empresas

proveedoras y

productoras.

Consejeria Nueva York | Chicago |Atlanta/Dallas| Los Angeles

Correspondientes




Estrategia de Promocion Externa Sector Mueblero Otros Paises

Tipo de Promocién CANADA CENTRO Y EUROPA
SUDAMERICA
Mercado Medio/ Alto de X X
Exportacién
Maquila X X X
Alianzas para X X X
complementacion
Inversion extranjera X X X
Moda y Diseno X
Importacion de X
Maquinaria
Ratificar interés en zonas
potenciales identificadas.
[dentificar empresas X
proveedoras y
productoras.
Consejeria Vancouver /| Venezuela / Espana /
Correspondientes Montreal Chile Alemania /
Italia /
Francia

Eventos Internacionales 1996

o Mercado Internacional de Muebles para el Hogar. High Point, E.U.

Febrero-Julio y Agosto-Enero 1997.

o Salén Internacional del Mueble. Milan, Italia. 18-21 Abril 1997,
o Feria Internacional de Muebles de Valencia, Valencia, Espaha

Septiembre de 1997.
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o Feria del Mueble de Tupelo, Tupelo, Mississipi, E.U.A. Febrero de 1997.

Al participar en ferias internacionales es importante realizar las siguientes
actividades prioritarias: Conocer la competencia, tanto nacional como del
pais al que se visita, comparando precios y calidades. Es conveniente
contactar compradores de diversos niveles de distribucién (fabricantes,
representantes, mayoristas, minoristas, etc.), mantenerse actualizado en
cuanto a disenos, técnicas, etc.

6.- Estados Unidos. Mercado de la Industria Mueblera. Zona Medio Este.

La produccion de la industria en 1995, ascendi6 a $18,166 millones de délares,
lo que significo un aumento del 8.6% en comparacion a 1994, en donde se
incluyen los muebles de madera con el 50% del total de ventas, muebles
tapizados con el 35%, muebles de metal con el 13% y otros con el 2%.



Niimero de Fabricantes de Muebles
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Estado 1992 1993 1994
Total 5,790 6,101 5,397
Estados Unidos
Total Areade 1,640 1,647 1,489
Influencia
Alabama 11 108 118
Georgia 182 184 167
Kentucky 36 38 36
Carolina del Norte 1,009 1,014 880
Carolina del Sur 28 28 29
Tennessee 165 163 150
Virginia 109 112 109
Minoristas en la Industria del Mueble
Estado 1992 1993 1994
Total 40,589 42,313 39,895
Estados Unidos
Total Area de 8,190 8,339 8,759
Influencia
Alabama 1,009 988 974
Georgia 1,474 1,497 1,469
Kentucky 846 832 797
Carolina del Norte 1,780 1,844 1,745
Carolina del Sur 904 929 911
Tennessee 1,069 1,134 1,056
Virginia 1,108 1,115 1,807
Perfil del Consumidor (1994)
1.- Consumo por edad .
Consumo por edades i
manos de 30
afos 19%
30-44 afos “%
45-64 sfos 7%
Mayor de 64
afos ™




2.- Consumo por Ingreso per capita

Consumo por ingreso

Mis de $ 75.000 ™"

$ 50,000 - 74,890
$ 35,000 - § 40,980
$ 20,000 - § 34,909
$ 10,000 - $ 16,960
Marce de $ 10,000

0.00 006 010 0 020 06

0%

3.- Consumo por estado civil

Conmsmo por eslado civil

4.- Consumo porsexo

Consumo ssgin sexo

8i%

0.80

1.00
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5.- Productos de mayor consumo por los consumidores

Productos de mayor consumo

6.- Estilos preferidos por los consumidores

Prefarencia en Estilos

7.- Principales razones para hacer las compras

Razones para hacer compra T
Servko 12%
Tésminos Crédio 1%
Esceparshe
Seleccitn
Localzacién

i
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8.- Canales de Distribucién

Canales de Distribucion

Mercado del Mueble en los Estados Unidos

Exportador Exportador Exportador Exportador

Mexicano Mexicano Mexicano Mexicano
Agente o
Broker
[
Mayonsta Mayonsta
v ) )
Minornista Minorista Minonsta
v L] (] v _
Consumidor Consunudor Consumudor Consumidor
EUA EU A EUA EUA

Los canales de distribucién utilizados por los fabricantes de muebles en los
Estados Unidos para realizar las ventas son los siguientes:

Exportador-Minorista

Cuando el fabricante mexicano vende directamente al minorista, debe
diferenciar entre dos mercados: 1) Medio Mayoreo (volumenes pequeos), 2)
Mayoreo (Volimenes Grandes) y 3) Venta por catdlogo.

1.- Minoristas de Medio Mayoreo
Las ventas a tiendas o a disenadores que manejan volimenes pequenos ofrecen

ciertas ventajas al fabricante mexicano, especialmente al pequefio, ya que éste
tipo de ventas le permite un crecimiento paulatino y diversificacion de clientes.
Sin embargo, requerird de mayores esfuerzos de promocién y atencion al
cliente, asi como de los servicios de un agente que le pueda ofrecer los servicios
adecuados en cuanto a recibir los embarques consolidados de México y reenviar
a clientes, reempacar cuando sea necesario, ofrecer servicios de post-venta,
como resanar raspones, recibir pagos, etc.

El productor mexicano tendrd que prepararse para ofrecer servicio desde un
puerto norteamericano y al mismo nivel de sus competidores, como:
cotizaciones FOB puerto americano, tiempos de entrega competitivos de 4 a 6
semanas. Este tipo de clientes no estd interesado en involucrarse en tramites de
importacion.



2.- Minoristas de Mayoreo

Las ventas de mayoreo a almacenes le permitird la venta de grandes volimenes
a un solo cliente, lo que ahorrara esfuerzos promocionales, trdmites, personal,
etc. Sin embargo se deberan tomar las siguientes consideraciones: el control de
calidad de los productos debera ser estricto, el precio de venta sera lo mas bajo
posible y generalmente el cliente pedira un crédito de 30 dias, la dependencia
hacia el cliente es muy elevada, el servicio post-venta debera ser negociado y el
producto debera ser adaptado a las medidas y disenos del gusto del
consumidor final. Este tipo de cliente es dificil de accesar y generalmente
compra a través de un agente de compras o distribuidor.

3.- Ventas por catilogo (medio mayoreo o mayoreo)

Las ventas por catalogo son bastante populares en este mercado. Las empresas
que manejan este tipo de ventas, son minoristas que venden al consumidor
final. Estas empresas pueden realizar compras de volumenes importantes y
generalmente su ambito de distribucién es a nivel regional o nacional. La
consideracién mds importante para el exportador mexicano es que serd
notificado del volumen de la venta hasta muy cercana la fecha de entrega y en
muchas ocasiones le solicitarén algun tipo de exclusividad.

Exportador-Intermediario-Minorista

1.- Representante

Los representantes son muy populares para vender a los minoristas.
Generalmente cuentan con salas de exposicién y vendedores (“reps on the
road”) para dar seguimiento a sus clientes. Su funcién consiste en levantar
o6rdenes, las cudles deberdn ser surtidas con el cliente directamente, por lo que
cobrara una comisién entre 10 y 20% del valor de la orden. En la mayorfa de los
casos, los representantes no ofrecen los servicios de bodega, cobranzas, servicios
post-venta, por lo que éstos servicios deberdn contratarse por separado.

2.- Distribuidor o Mayorista
Los distribuidores resultan una buena estrategia para los exportadores

mexicanos, ya que compran para revender a minoristas u otros intermediarios.
Sus ventajas son las siguientes: conocen el mercado norteamericano, realizan la
promocién y la venta del producto a través de sus propios medios, cuentan con
bodegas, realizan las cobranzas de sus clientes, disenan el producto de acuerdo
a los gustos del mercado.

3.- Fabricantes

Los fabricantes norteamericanos, resultan una estrategia de distribucién muy
exitosa, ya que cuentan con esquemas de distribucién muy amplios y
adecuados. La estrategia consiste en complementar sus lineas con otras
similares de otro rango de precios, surtirlo de partes o fabricar sus diseos.



107

4.- Agentes de Compras

Los agentes de compras son empresas que se dedican a realizar compras para
cadenas departamentales u otros minoristas que compren grandes volimenes.
Generalmente cuentan con salas de exhibicion y sus compras serdn de grandes
volumenes pero de duraci6n corta, ya que cambiaran de disefos con frecuencia.

Si se decide por un representante, agente o distribuidor, es conveniente hacer
una evaluacién de ellos. Localizar antecedentes con otros proveedores,
referencias bancarias, tomando en consideracién el manejo de los productos,
conocer su fuerza de ventas, su organizacion, sus volumenes de ventas, solidez
financiera y su experiencia en la promocién, para determinar a los candidatos
mas adecuados para representar sus lineas de productos.

Uno de los mecanismo mas importantes de Promociéon consiste en la
participacion en Ferias especializadas. Paralelamente a la participacién es
conveniente reforzar la promocion a través de revistas especializadas. Estas son
un medio de publicidad muy popular en el pais. Algunas de las revistas
especializadas mas importantes del ramo son:

e Furniture Quality Program Guide. Revista sobre control de calidad en la
industria mueblera.

o Furniture Today,/ Accesories Today. Periédico con informacién y noticias
sobre la industria del mueble.

e Wood & Wood Products. Revista con informacion técnica sobre la industria
de la madera y sus productos.

o Furniture Retailer. Periédico de la “National Home Furnishing Association”

o Elle Decor. Revista sobre decoracion de interiores.

e Furniture World. Revista especializada en la industria mueblera con
informacion sobre marketing, administracion, etc.

¢ Decorating Remodeling. Revista sobre decoracién de interiores.

o Market Press. Periédico publicado durante las exhibiciones en muebles de
High Point., N.C.

e Chain Store Guide. Directorio de todos los minoristas de muebles de los
EUA.

7.- Canada. Mercado de la Industria Mueblera.

La poblaci6on canadiense estd conformada por una mezcla de diferentes culturas
como consecuencia del nimero de inmigrantes llegados al pais desde hace mas
de dos décadas. Las estadisticas recientes muestran que el 55% de los
inmigrantes son de origen asidtico; 15% especificamente de Hong Kong; 18% de
paises de Europa; 16% de América Latina, 8% de Africay 3% de los Estados
Unidos. Esta diversidad de culturas ha creado diferentes segmentos de mercado
de acuerdo con las costumbres y gustos de cada grupo étnico.



10%

Por otro lado, las estadisticas muestran que independientemente del estrato
social y el grupo étnico de pertenencia, el consumidor canadiense emplea casi el
4% de su ingreso anual en la compra de muebles para el hogar, es decir, un
promedio de mil délares estadounidenses por ano.

De la fabricacion canadiense de muebles, el 43% se concentra en muebles para
el hogar, 23% para la oficina y 33% en muebles para restaurantes, hoteles, asi
como partes y componentes. En relacion con los materiales utilizados para su
fabricacion, el 50% son de madera, 35% son tapizados y 15% de metal y plastico.
Casi la mitad de las empresas de este sector se localizan en la provincia de
Notario y el 39% en la provincia de Quebec.

En los altimos anos, el nimero de establecimientos de la industria mueblera
disminuy6 en un 5%. El ajuste se ha debido a la combinacién de dos factores
principalmente: la recesion econémica y el incremento en las importaciones de
Estados Unidos como resultado del Tratado de Libre Comercio de América del
Norte. La balanza comercial del sector mueblero es deficitaria para Canada. Sus
principales exportaciones se concentran en los muebles de oficina. De los
productos que mas import6 Canada en 1994 fueron los muebles de madera para
restaurantes, hoteles e institucionales. En segundo lugar, Canad4 import6 sillas
tapizadas; en tercer lugar, muebles de madera para oficinas, seguido de
muebles de madera para el hogar.

En el caso de los muebles canadienses, éstos se fabrican con maderas finas y en
disefos variados, factores que elevan su costo y por otro lado, la oferta nacional
no es suficiente para atender el consumo doméstico.

Las exportaciones mexicanas de muebles de madera y metal para el hogar no
han sido muy significativas, en relacion con la participacién total de las
exportaciones de estos productos al resto del mundo.

Actualmente, el 69% de las importaciones canadienses de muebles provienen de
Estados Unidos. La entrada de los muebles estadounidenses al mercado de
Canad4 se ha incrementado ain mas, a partir de la entrada en vigor del
Acuerdo de Libre Comercio en 1989, ya que gozan de un arance! preferencial de
cero por ciento. Taiwan es el segundo proveedor mas importante de muebles de
madera de estilo sencillo, el tercero en importancia es Italia y en menor medida,
Malasia. En muebles de madera de diseio y precio alto, los pafses escandinavos
han alcanzado un lugar importante en el mercado, particularmente Suecia y
Dinamarca.

Participacion de los productos mexicanos en Canada
Producto Total A Total A Total A
Canada Canadd Canad
a
Muebles de| 759,514 | 20,269 |1'523816| 8,663 | 1'018,993 | 5333
Madera tapizados.
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Muebles de[ 11'15],101 | 47,541 |7'818,404 | 46,685 | 3'057,389 | 82,625
madera para

dormitorios.

Los demas| 10°411,016 | 87,740 |8493,635| 34,807 |14'646,351 | 159,580
muebles de

madera.

La distribucién de muebles se realiza en su mayorfa del fabricante al minorista,
debido al dificil manejo del producto, dadas sus caracteristicas de peso y
volumen. Por lo general no existen bodegas para aimacenar volimenes grandes
porque el costo de mantenimiento es alto en Canada. Lo mds usual en el
mercado canadiense es que sobre un pedido del consumidor final, el minorista
solicite el mueble al fabricante en el extranjero, situacién por la que los tiempos
de entrega son determinantes dentro de esta cadena de distribucion.

El mercado minorista se clasifica basicamente en tres segmentos: las tiendas
departamentales, las bodegas especializadas en muebles y tiendas pequenas
independientes. Los dos primeros segmentos atienden principalmente la
demanda de muebles para el hogar, el tercer segmento satisface la demanda
para muebles de oficina. Adicionalmente, dentro del grupo de las tiendas
independientes existe un numero importante de boutiques que atienden la
demanda de muebles de diseno exclusivo.

La mejor manera de promover un producto entre los importadores es el envio
de una muestra, junto con las cotizaciones y el catalogo de los diversos colores y
disenos ofrecidos. Tal vez en la primera ocasion, el exportador debera adaptar
el producto a los requerimientos del mercado canadiense. Asimismo, debera
ajustar sus precios en caso de que no resulten competitivos. Cuando el volumen
es realmente amplio, el importador tal vez solicite un descuento de entre 5 y
10%.

En relacién con la regalfa del mayorista, ésta es del 30% del precio de venta, a
las tiendas minoristas o de departamentos les corresponde el 40% y el margen
de ganancia de los importadores es de aproximadamente del 10%. Por lo tanto,
el precio final estd 80% arriba de la cotizacion FOB. Sobre este aspecto cabe
destacar que, el alto margen de ganancia se debe a que el costo de los servicios
de mano de obra, transportacioén, almacenaje y renta son muy caros.

Debido a las condiciones del clima, gran parte del alo la gente permanece en
casa. Este factor crea la necesidad natural de dar un especial interés al
mantenimiento de los interiores. Mds del 50% de las familias canadienses
decoran su casa para cada temporada, indicando esto en un alto consumo en
accesorios como cortinas, cojines, tapetes, adornos, et:. Los muebles, en cambio,
tienen una rotacion de largo plazo. Es por ello, que tradicionalmente las familias
tienden a comprar muebles practicos, comodos y de calidad. La madera es el
material mas comun en el consumo de muebles para el hogar.
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Los muebles canadienses estdn hechos tradicionalmente de roble, pino, maple y
cherry y por lo general su precio esta en el nivel medio y alto. No obstante,
existen también los muebles importados de maderas exéticas como madera de
teca, mahogany (caoba), lauan, meranti, seraya y ramin, entre otros, cuyo costo
es menor. Las maderas enchapadas (hoja o lamina de madera) muchas veces
sustituyen a los muebles canadienses de maderas sélidas.

La venta exitosa de muebles de madera importados depende de la eleccion de la
temporada correcta, la buena calidad de la madera, incluyendo el nivel de
humedad adecuado para su conservacion. Esto altimo, considerando que en las
casas canadienses el clima es siempre artificial, ya sea calefaccién o aire
acondicionado.

El criterios general de los consumidores canadienses se basa en el diseio, la
comodidad, la calidad y el precio del producto. El diseito es el factor mds
importante, solamente el color del mueble influye en un 60% en la decision de
compra del consumidor debido a que los colores por lo general, cambian en
cada estacion. El gusto canadiense se inclina mas por los muebles de disefos
sencillos sin muchos adornos. No obstante, es importante mencionar que existen
grupos variados entre los diversos grupos de inmigrantes:

Los diseios mas importantes se clasifican en tres grupos:

1. El disefo clasico es pesado, voluminoso, finamente decorado y de madera
solida.

2. El diseito contemporaneo es de densidad medio fibrosa con piezas de madera
comprimida. Esta es la categorfa que mds estd creciendo en el mercado
canadiense.

3. El moderno sofisticado con combinaciones de cristal, marmol y metal.

8.- El Comercio de Muebles de Madera

En las negociaciones del TLC, particularmente con Estados Unidos, se
establecieron condiciones favorables, que permiten a la industria mueblera
mexicana un acceso a mejores términos, asi como una proteccién temporal
adecuada a la industria del mueble en México. Cabe senalar, que Estados
Unidos aplica a la importacion de muebles mexicanos de madera, una categoria
de desgravacién arancelaria ”A”, lo que significa que, actualmente, los muebles
de madera mexicanos que cumplan con lo establecido en la regla de origen
correspondiente, ingreses libres de arancel a ese mercado.

Canada por su parte, establecié un periodo de desgravacion arancelaria para
estos productos en forma mas conservadora. Asi, por ejemplo, los muebles de
madera para oficina, dormitorio y “otros”, estaran desgravados en 10 etapas, en
tanto que aquéllos destinados para la cocina, el periodo es de 5 anos.



Regla de Origen

En el TLC se acord6 que, en caso de que los muebles de madera incorporen
insumos extra-regionales, en el Anexo 401 del TLC se definen tres criterios
basicos para determinar su origen. Para este grupo de productos, los criterios
establecidos que aplican son:

a) El cambio de clasificacion arancelaria (también llamado salto arancelario).
Esto significa que los insumos extra-regionales que se incorporen al mueble,
deberan entrar con una fraccién arancelaria distinta a la fraccion con la que se
exporta el mueble. Con ello, se estara cumpliendo la regla de origen.

b) Para el calculo del Valor Contenido Regional (VCR) que deberan tener los
muebles de madera (en caso de que incorporen insumos extra-regionales y
puedan ser considerados como originarios), se tienen dos opciones de célculo:

b-1) Método de Valor de Transaccion (VCR): Este método define el contenido
regional a partir del precio factura del bien exportado y los precios factura de
los insumos importados fuera de la region. El contenido regional exigido es del
60%.

b-2) Método de Costo Neto (CN): Aqui se define el contenido regional a partir
de la estructura de costos del bien exportado y los precios factura de los
insumos importados fuera de la region. Con base a éste método, el porcentaje
del contenido regional asciende al 50%.

Otras regulaciones

Ademds de lo dispuesto en el TLC sobre “Reglas de Origen”, para determinar si
una mercancia califica como originaria y por tanto, es susceptible de recibir las
preferencias arancelarias que se establecen en el propio Tratado, el exportador
deberd tomar en consideraciéon otro tipo de regulaciones que inciden en la
comercializacién de los muebles de madera en los mercados de América del
Norte.

Estados Unidos

En Estados Unidos, ademas de las normas de etiquetado que aplican a las
mercancfas de consumo duradero, existen para ciertos tipos de muebles, normas
técnicas o de calidad, que son establecidas por Instituciones o Asociaciones
privadas de fabricantes estadounidenses, de estas mercancias, y que su
cumplimiento se considera “voluntario”.

Asimismo, se sefala que dependiendo de los materiales de fabricacién, en
algunos casos pudieran existir regulaciones que tengan que cuidar para su
comercializacion en ese pais. Asi, el exportador de muebles rusticos, debera
tener en cuenta que sus productos pueden ser sujetos de una revision en la
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aduana de ingreso en los Estados Unidos por parte de inspectores del
Departamento de Agricultura (USDA por sus siglas en inglés). Esta revision
tiene como objeto principal el de cuidar que las maderas utilizadas en el mueble
no contengan termitas.

En el caso de que sean muebles tapizados, ese mercado cuenta con normas
voluntarias establecidas por el “Upholstery Furniture Action Council” (UFAC)
y por la “Consumer Product Safety Commission” (CPSC). Estas normas
establecen el requisito de efectuar pruebas sobre telas que se utilizan en los
muebles, a fin de comprobar su resistencia a la ignicién, y con ello, medir e}
riesgo de flamabilidad para los consumidores.

Para exportar muebles mexicanos hacia los E.U.A. se requiere lo siguiente:

¢ Certificado de Origen TLC. Para envios de $ 1,250.00 USD o menos no se
requiere.

Factura Comercial y Lista de Empaque.

Pedimento de exportacion (expedido por el agente aduanal)

Guia aérea o certificado de transporte (expedido por el transportista)

Algin documento que productos especificos requieran

Los muebles de madera y muebles de metal y hierro forjado se encuentran
clasificados dentro del Sistema Armonizado de importacion de E.U.A: bajo los
siguientes codigos:

Fraccién Arancelaria Producto

9403.10 Muebles de metal del tipo de los
utilizados en las oficinas.

9403.20 Los demas muebles de metal.

9403.30 Muebles de madera del tipo de los
utilizados en las oficinas.

9403.40 Muebles de madera del tipo de los
utilizados en las cocinas.

9403.50 Muebles de madera del tipo de los
utilizados en los dormitorios

9403.60 Los dem4s muebles de madera.

9403.90.70 Partes de madera

Canadi

Por su parte, el mercado canadiense, habra de considerar las normas de
etiquetado que se establecen en la Ley Federal de Rotulacién y Empaque de
Articulos de Consumo. En ellas, se dispone que todos los empaques de los
productos no comestibles deben contener informacién referente al nombre
comun del producto, peso neto, nimero de unidades, el origen geografico del
producto, nombre del importador en Canad4 y nombre del exportador. Todo
esto debe ir en inglés y en francés.
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Asimismo, el Consejo Canadiense de Fabricantes de Muebles implement6é un
programa voluntario para fomentar el uso de materiales resistentes a las
quemaduras de cigarros y posibles incendios (este programa se basa en el acta
UFAC de los Estados Unidos). Al respecto se sefiala que aunque fa norma no es
obligatoria, muchas veces es exigida por los importadores.

Los muebles de madera y muebles de metal y hierro forjado se encuentran
clasificados dentro del Sistema Armonizado de importacion de Canadé bajo los

siguientes cédigos:

Fraccién Arancelaria Producto

94.01.61.00 Sillas de madera con asientos
tapizados.

94.01.69.90 Sillas de madera.

94.01.71.90 Sillas de metal con asientos tapizados.

94.03.20.00 Muebles de metal para el hogar:
camas, roperos, chimeneas, libreros,
comedores, recimaras, salas.

94.03.50.10 Cunas y tambores para cama

94.03.60.00 Muebles de madera para el hogar:

gabinetes,
salas,

cajoneras  y
libreros, comedores,
para escuelas.

puertas,
muebles

Otros impuestos en Canadd

Impuesto Federal (Goods And Services
Tax: GST) el cual debe ser cubierto por
el importador.

7%

Los requisitos de importacién para Canada son los siguientes:

Factura comercial.

Lista de empaque.

mayoreo o menudeo.
¢ Rotulado Bilingiie (inglés y francés).

No. de Guia de Carga, expedida por la empresa transportista.

Factura Pro-Forma para Canada, proporcionado por el importador.
Certificado de Origen TLC, tramitado en SECOFI.

La marca del pafs de origen debe estar en el producto y en el empaque para

Normas a la importacion de muebles de madera:

¢ Inflamabilidad. Materiales resistentes a quemaduras de cigarros e incendios.
Standards Information Division. Standards Council of Canada.
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e Grado de humedad en muebles de madera. El contenido de humedad es del
8%. Canadian Standards Association.

C) Plan de Marketing

Este proyecto tiene dos momentos diferentes:

a) la etapa de maquila; en la que no se requiere un plan de marketing
detallado, dado que las caracteristicas del producto, los precios, los tiempos de
entrega, calidad requerida, etc., son fijados directamente por el productor que
solicita la maquila y se trata de pedidos seguros (derivados del exceso de
demanda del productor). En este momento, no se requiere realizar ningun
esfuerzo de promocioén, ni seleccion de canales de distribucion, ya que todo esto
lo controla el productor. El principal objetivo de esta etapa es que las personas
que se encuentren dentro de la empresa puedan obtener el grado de experiencia
necesario para que la empresa pueda ser operada después de manera
independiente y sélo con la asesoria directiva de la empresa “concentradora”.

Objetivos del Plan de Marketing

¢ Obtener un nivel de ventas de $ 2'500,000.00 (USD 312,500.00) durante
el ano de 1997.

Estrategias
Producto. Investigacion y Desarrollo

En un primer momento, el tipo de mueble que se fabricara en la planta es
bastante simple y se compone de 2 modelos de dos lineas basicas: mueble
ristico y mueble estilo colonial. A continuacién se presenta una tabla con los
diferentes productos que estaremos en posibilidades de producir en los
talleres de “El Peii6n”, mostrando sus caracterfsticas principales:

Rustico

Nombre del Mueble / Tipo de maderas Acabados / Colores
Linea empleadas disponibles
Librero Secreter / Cedro Blanco / Habillo | Encerado / Cardeado

Mueble para T.V. /
Rustico

Cedro Blanco /
Cottonwood

Encerado / Cardeado

Librero Santa Fé

Cedro Blanco / Encino
Americano

Verde-Amarillo / Blanco-
Azul

Cémoda Santa Fe

Cedro Blanco / Habillo

Verde-Amarillo / Blanco-
Azul

Cabecera Santa Fé

Cedro Blanco

Verde-Amarillo / Blanco-
Azul
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En cuanto a la investigacion v desarrollo del producto en esta fase, estara
totalmente controlada por el productor. La retroalimentacién por parte de los
consumidores serd transmitida directamente desde el productor, quien
decidira cualquier cambio y modificacién a las caracteristicas de los productos.

Precio

Los precios que se han fijado para la venta de los productos de cada una de las
lineas son los siguientes. (Mas adelante en el plan operativo se describe la
estructura de costos de cada uno de estos modelos).

Nombre de]l Mueble / Precio de
Linea Venta
Librero Secreter / Rustico | $2,670.00
Mueble para T.V. / Rustico | $2,584.00
Librero Santa Fé / Colonial | $ 1,860.00
Cémoda Santa Fé / $1,700.00
Colonial
Cabecera Santa Fé / $1,194.16
Colonial

* A estos precios no se les aumenta el 1.V.A. por el hecho de tratarse de una exportacion
indirecta, dado que su destino final es un pais extranjero.

Distribucién

El sistema de distribucién que se empleara para nuestros productos en esta
etapa es el que tiene a la fecha el productor de muebles que nos compraré el
cien por ciento de nuestra produccién. Aproximadamente el 75% de los
clientes del productor de muebles son tiendas especializadas que se dedican a
vender a detalle los productos que adquieren de otros pafses o que producen
ellos mismos. Para el proyecto de maquila, el comprador al cual se estard
surtiendo en el extranjero, es una empresa que cuenta con varias tiendas
especializadas de venta de muebles en tres ciudades del sur de Espaia. El
nombre de esta empresa es SUNBELTZ. Esta empresa es cliente del productor
desde hace algunos aios y ha mantenido un flujo constante de demanda por
diversos modelos de muebles del catalogo principal del productor.

El consumo mensual de SUNBELTZ es de 1 contenedor mensual. El mueble
debe ir empacado con plastico de burbuja y un sencillo huacal de madera para
que éste llegue en 6ptimas condiciones. Hasta el momento, la producciéon de
los pedidos para esta empresa se realizaba en la planta de muebles que el
productor tiene instalada desde hace varios anos en la Ciudad de México. Una
vez terminada la produccion, se cargaba el contenedor con el producto ya
empacado y se enviaba por via terrestre al Puerto de Veracruz de donde se
embarcaba a Espaita. A partir del inicio del proyecto productivo, el mueble se
empacara y se destinard al mismo puerto mexicano, reduciendo el costo de
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flete ya que “El Peién” se encuentra ya camino a lzucar de Matamoros,
aproximadamente. En cuanto a la logistica de transporte de la mercancia y
especificamente a los tiempos de produccion y de entrega, se tiene como fecha
de embarque del contenedor el dia 20 de cada mes.

Promocién
Para esta etapa la promocion requerida es nula.

b) la etapa de produccién y comercializacién directa, para la cual se requiere
analizar cuidadosamente todas las variables de la comercializacion de los
productos en cuestion. El plan de marketing que se propone para esta etapa se
realiza con anticipacién y se basa en las tendencias e informacion con la que se
cuenta en este momento. Se realiza para demostrar que el negocio tiene grandes
oportunidades y potencial. Este plan deberé actualizarse con la informacién que
se tenga al momento de iniciarlo, ya que hasta ahora s6lo se tiene una fecha
estimada de inicio.

El siguiente plan de marketing es para la segunda etapa:

1.- Anilisis de la Situacién.

a) Externa

Consumidores

En base a la investigacion realizada, el mercado que posee las
caracteristicas para aceptar la introduccién de nuestros muebles de madera
en un primer momento, es el de los Estados Unidos de Norteamérica y en
los siguientes estados de dicho pais: Colorado, Ohio, Utah, Nuevo México,
Arizona y Nevada, donde se han identificado aumentos considerables en
el consumo e importaciones de muebles, por lo que poseen un potencial
importante para desarrollar nuestros productos.

El segmento al cudl van dirigidos nuestros productos es el segmento de
muebles para el hogar medio alto y alto, comprendido entre ingresos
economicos de 35,000 a 75,000 dolares al ano y con edades que oscilan
entre los 30 y ios 44 afos, preferentemente casadas.

Distribuidores

Los canales de distribucién de los Estados Unidos para este tipo de
productos, tal y como se mencioné en el estudio de mercado anterior, se
desglosan en:

Exportador-Minorista

Cuando el fabricante mexicano vende directamente al minorista, que se
divide en: Medio Mayoreo, Mayoreo (Volumenes Grandes) v Ventas por
catalogo.
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Exportador-Intermediario-Minorista

Este tipo de canales pueden estar integrados por: Representantes que
venden directamente a minoristas, Distribuidores o Mayoristas,
Fabricantes de Muebles de Madera con esquemas de distribucién amplios
y Agentes de Compras (dedicados a compras para cadenas
departamentales u otros minoristas de grandes volumenes).

Competidores

Como en todo mercado internacional, se tienen dos tipos de competidores:
los del mercado local y los de otros paises (incluyendo el del exportador).
Entre los competidores locales mas importantes a los que se enfrentan
nuestros productos se encuentran:

1. Masco Home Fumishings Taylor, Michigan

2. Broyhill/Lane Lenoir, North Carolina

3. La-Z-Boy Chair Co. Monroe, Michigan

4. Ladd Fumiture, Inc. High Point, North Carolina
5. ThomasVille Furniture Ind. Thomas Ville, North Carolina
6. Klaussner Fumiture Ind. Asheboro, North Carolina

7. Ethan Allen Inc. Danbury, Connecticut

8. Mohasco Corporation Fairfax, Virginia

9. Sauder Woodworking ArchBold, Ohio

10.Bassett Furniture Ind. Bassett, Virginia

Todas estas empresas son productoras y/o comercializadoras de muebles
en varios de los estados a los que queremos dirigir nuestros productos y
cuentan con amplios canales de distribucién a lo largo de los Estados
Unidos. Es importante apuntar que estas empresas son competidoras
nuestras desde el punto de vista en que participan al momento de que el
consumidor toma la decisién de comprar un mueble para el hogar. De
cualquier forma, existe la posibilidad de que estas empresas puedan
convertirse en clientes potenciales de nuestros productos en la continua
busqueda de diversificar sus lineas de productos.

Entre las empresas mexicanas con capacidades de produccién similares a
las de la planta del proyecto productivo, y que ya se encuentran
exportando a estos estados de la unién americana se encuentran:

Nombre de la Tipos de Mueble | Paises a los que Ventas
Empresa que fabrica exporta anuales USD
actualmente (1996)
Manufacturas Magquilador  de EUA 2920,000
Postform (Estado de | partes para
Durango) muebles.
Hermanos de ltalia| Muebles de| EUA, El Salvador, 195,205
(Estado de México) |madera en| Israely Libano
general.
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Antico Muebles | Muebles de EUA 440,000
Rusticos (Estado de|madera para el
Puebla) hogar.
Industrial ~ Mueblera, | Recamaras, EUA 75,189
S.A.  (Estado de|Comedor y
Jalisco) Cémodas
Muebles  Ruisticos  de | Muebles de| Canad4, EUA, 200,000
Puebla (Estado de|madera en general | Chile, Suecia,
Puebla) Francia, Bélgicay

Nueva Zelanda
Muebles Vaesa, S.A|Recamaras y EUA 525,547
(México, D.F.). mesas de centro

Fuente: Banco Nacional de Comercio Exterior. SIMPEX 1997. Modulo
Directorio de Exportadores

Oportunidades

El creciente apoyo a las empresas exportadoras por parte de
instituciones como Bancomext, que ademds de apoyar en la promocién
de productos nacionales, proporcionan apoyos financieros desde el
punto de vista de descuentos de cartas de crédito y diversos apoyos en
el terreno del financiamiento de pedidos especificos, para compra de
materias primas y adquisiciones de maquinaria para modernizacién de
equipo o incremento de la capacidad instalada.

El gran interés por parte de los mercados internacionales en general por
los productos mexicanos, que se ha reflejado en el aumento significativo
y creciente de las exportaciones en los tltimos 3 anos. En el ramo de
muebles se ha registrado un crecimiento medio anual del 24.5%.

Las devaluaciones del peso, que seguirdn ocurriendo de manera
paulatina o brusca, de acuerdo a las politicas monetarias del gobierno,
han ayudado a igualar los precios de los productos mexicanos a los
niveles internacionales, haciéndolos més “competitivos”. Es importante
destacar que ésta es una oportunidad que no debe entenderse como “la
llave de entrada a los mercados internacionales”, la verdadera llave es
la calidad.

De acuerdo a la informacion recopilada de estudios de mercado
realizados por Bancomext, los comedores, muebles accesorios de
madera y recamaras de madera destacan por sus montos de
exportacion. Como resultado de estos estudios, se tienen identificados
diversos nichos de mercado que permiten dirigir y concentrar los
esfuerzos promocionales de los productores de mueble mexicanos.

El arancel promedio para muebles de madera en los mercados a los que
se busca penetrar de manera inicial es: en los Estados Unidos del 0% y
en Canada del 7.10% con disminuciones paulatinas a 10 anos. Estos
aranceles se obtienen cumpliendo la Regla de Origen como resuitado de
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las preferencias arancelarias contenidas en el Tratado de Libre
Comercio de América del Norte.

Amenazas
o Percepcion de poca calidad del mueble mexicano en algunos segmentos
del mercado, debido a las incursiones en los mercados internacionales
de productores que no ofrecen o mantienen los niveles de calidad a lo
largo del tiempo.

b) Interna

Fuerzas

o Se buscard en todo momento la estandarizacién en las materias primas
para la construccién del mueble. Esto se logrardé con una adecuada
seleccion de proveedores en la zona y un estricto control de calidad en
la compra de materias primas. Ambas actividades traerdn como
consecuencia la manufactura de un producto de alta calidad.

o Estandarizaciéon de procesos de produccién y Uso de estindares de
calidad internacionales. Se buscard obtener un certificado 1SO9000 de
todo el proceso, para proporcionar a los clientes futuros una razén de
peso para adquirir nuestros productos sobre los de la competencia.

o El disefio de los productos estaré en todo momento enfocado al
mercado y en la demanda por los diferentes estilos de muebles. Para
esto se buscard tener una profunda retroalimentacion con los clientes de
nuestros productos,

o Alta flexibilidad en los materiales, medidas y acabados de los muebles
de madera. Esto es de vital importancia para la fase de introduccién del
producto, ya que debemos adecuarnos a las demandas y cualidades que
el mercado solicita. Para ello se manejardn diferentes opciones y se
declararé abiertamente la flexibilidad para la manufactura de muebles
sobre disefo.

e Aprovechamiento de los canales de distribucién ya existentes, de
acuerdo a las caracteristicas de cada mercado.

e Aprovechamiento de nichos de mercado de poco volumen.

Debilidades
¢ La empresa se encuentra cerca del inicio de la curva de la experiencia.
¢ Se maneja una oferta exportable baja.

2.- Objetivos del Plan de Marketing

e Contactar a un minimo de 20 o 25 empresas productoras /
comercializadoras de muebles de madera, en los estados previamente
mencionados.
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o En base a los contactos realizados, seleccionar 1 o 2 clientes que estén
interesados por nuestros productos, realizando las adecuaciones
necesarias a nuestros productos para satisfacer sus requerimientos.

¢ Obtener un nivel de ventas de $ 5'500,000.00 ( USD 687,500.00) durante
el ano de 1999. Esto representa un incremento aproximado del 37% en
relacion a las ventas obtenidas como empresa maquiladora en el ultimo
ano, y que sera posible gracias a: el avance en la curva de la experiencia
con mayor eficiencia en los procesos de produccién, y a una ampliacion
de la capacidad en la planta a través de la adquisicién de nueva
maquinaria.

3.- Estrategias
Posicionamiento
El tipo de mueble que se busca colocar en los mercados de Norteamérica es
un mueble de alta calidad y con acabados artesanales, dirigido a un mercado

de alto nivel socioeconémico. Se concentraran los esfuerzos a muebles para el
hogar y anicamente se manejara el mueble de tipo accesorio.

Mezcla de Marketing

Producto. Investigacion y Desarrollo. Disefto.

De acuerdo con las necesidades y demanda identificada del mercado al
cudl nos queremos enfocar para esta etapa, se debera realizar un estudio
en el momento en que se inicie la etapa de comercializacion directa.

El diseno de los productos se hard en base a las tendencias que marca la
demanda y moda de los muebles de los mercados a los que se planea
penetrar. Para ello se comprardn continuamente revistas de decoracion y
especializadas en muebles, tanto norteamericanas como europeas, de
donde se tomaran ideas para después disefiar nuevas combinaciones de
materiales y nuevos acabados para los muebles.

Precio
Andlisis Comparativo de Precios
Mercado del Mueble de los Estados Unidos
Tipo de Mueble Fabricante Precio del producto a
detalle

Centros de Stevens Inds. / L.D. $266 - $976
Entretenimiento Home

Centros de Tennessee Furniture $230 - $999
Entretenimiento
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Centros de Wood Craft $200 - $1,000
Entretenimiento

Centros de Zespi Rustic Furniture $339 - $1,300
Entretenimiento

Libreros Sauder Woodworking $299 - $ 799
Libreros Southwood Furniture $670 - $ 1,800
Libreros Jasper Cabinet $740-$2,180
Libreros Lifestyle California $399-$1,495
Cémodas Canwood Furniture $139-%$29
Cémodas Global Furniture $299-9$ 349
Distribucion

El sistema de distribucién que se empleard para nuestros productos sera
de manera tentativa:

a) a través de tiendas especializadas en muebles, que preferentemente
cuenten con salas de exhibicion. Para este tipo de distribuidores se tendrdn
que enviar muestras fisicas de nuestros productos para que puedan
conocerlos directamente y después puedan exhibirlos adecuadamente.

b) a través de productores actuales de muebles que deseen ampliar sus
lineas de productos.

Los estados que buscamos cubrir con los sistemas de distribucion arriba
citados son primordialmente: Colorado, Ohio, Arizonay Nevada.

Promocion

Para efectuar una promocion adecuada de nuestros productos, se tienen
planeadas las siguientes actividades:

o Participacion en la Feria de HighPoint a celebrarse durante el ano de
1998. Esta feria esta considerada como el principal evento en los Estados
Unidos para productores y comercializadores en general de muebles
para el hogar, por lo que es una excelente oportunidad de dar a conocer
nuestros productos en los mercados que nos interesan especificamente.
Para llevar a cabo esta actividad se solicitar4 el apoyo de Bancomext,
quien financia un porcentaje del 50% en la primera participacién de
productores en ferias internacionales. Para esta feria debera invertirse
en muestras fisicas de muebles de madera que luego seran trasladadas a
la feria. Como apoyo a nuestra participacién en esta feria se publicara
un anuncio en la revista especializada en madera y muebles: Market
Press. Este tipo de publicidad es altamente recomendada por los
expertos en comercio internacional, ya que es bien visto por los
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compradores potenciales que las empresas se publiciten en este tipo de
medios.

e Como elemento fundamental de difusion de los productos, se disenara
un Home Page para Internet. Este home page tendra fotos a color de los
muebles que estamos produciendo, asi como fotografias de los talleres
de la escuela y de la planta de manufactura, y tendra un vinculo con el
home page que El Pefion tiene en la actualidad en la red. En este Home
Page de “EL Pen6n” se describe a fondo la labor que ha realizado la
escuela y se habla de manera extensa de los talleres industriales y de las
actividades productivas que se estan desarrollando.

e Se realizard un mailing a empresas productoras / comercializadoras,
con envio de catdlogos con las diversos modelos y caracteristicas de los
muebles, acompanados de muestras de la madera empleada en los
muebles y listas de precios.

e Distribucion de catdlogos en Bancomext a través de sus consejerfas
internacionales. Esta es una herramienta de promocion muy importante
ya que es totalmente gratuita y permite ingresar al sistema SIMPEX en
donde se concentra la oferta exportable y demanda de cientos de
productores, distribuidores y clientes potenciales de todo el mundo.

4.- Presupuesto de Marketing
Actividad Inversién Fecha Tentativa
Estimada Inversion
Participacién en la Feria de HighPoint
- Elaboracion de Muestras $ 5,600.00
- Fletes y Exportacion de Muestras. $ 12,300.00
- Viaticos y Otros Gastos. $ 18,000.00 Junio 1998
- Costo del Stand. (considerando apoyo
de Bancomenxt) $ 9.600.00
Anuncio en Revista Especializada $8,000.00 | Mayoy Junio 1998
Market Press
Homie Page en Internet
- Diseno $4,500.00 Pagos Anuales
- Mantenimiento / Renta $ 3,600.00 Abril 1998
Mailing a empresas
- Diseno e impresion de catalogo. $ 16,800.00 Mayo 1998
- Elaboracion de muestras de madera. $ 650.00 Mayo 1998
- Compra/Renta de Bases de Datos. $2,800.00 Mayo 1998
- Papeleria / Otros $3,500.00 Mayo 1998
Distribucién de Catdlogos a
Bancomext $ -
- Impresién de Catalogo $ 6,000.00 Junio 1998
TOTAL GENERAL $ 91,350.00




D) Plan Operativo para etapa de maquila.

1.- Descripcién General del Proceso

l.as materias primas que se requieren para la fabricacién del mueble se
dividen en dos tipos: las relacionadas con la construccién del mueble y
las relacionadas con los acabados del mismo. El primer paso en el
proceso de produccion, consiste en la compra de la madera en bruto
(sin cepillar). Es de vital importancia la selecciéon de la madera
adecuada, ya que va directamente relacionada con el nivel de calidad
que queremos dar al producto terminado y también debe estar en
funcién de los requerimientos del mercado al que queremos entrar. Las
maderas usualmente utilizadas en el mercado norteamericano son: el
pino de primera, la caoba, el cedro blanco y el encino americano. De
éstas, la ultima es de importacion y se utiliza cuando deseamos que el
mueble tenga un color claro. La unidad basica para la compra de
madera es el pie tablon. Otras de las materias primas que se utilizan en
la fabricacién del mueble son: los clavos o tornillos y el resistol, para
pegar las uniones del mueble al momento del ensamble. Las materias
primas que se adquieren para el acabado son, de acuerdo al tipo de
mueble y gusto del cliente: pintura, laca, cera o barniz.

. El siguiente paso es el cepillado de la madera, en caso de que ésta haya

sido comprada en bruto, esto es con el objeto de quitar asperezas a la
madera y dejar plana la superficie, antes del corte.

. Posteriormente, la madera cepillada pasa a las Sierras Radiales y Cintas

o Escuadradoras, dependiendo de la parte del mueble de que se trate,
las primeras se utilizan para realizar cortes transversales y la ultima
para hacer cortes perfectos de piezas en escuadra. Esta es la parte del
proceso en que mds residuos de madera se producen, por lo que es
conveniente tener méquinas recolectoras de viruta, ya que ésta puede
ser luego utilizada para el empaque de algunos muebles.

. Una vez cortada la madera en las partes necesarias para la construccién

del mueble, se separan las piezas que deben prepararse para el
ensamble y se procesan en la Escopleadora y la Espigadora. La funcién
de éstas maquinas es realizar la combinacién “macho”-"hembra” en las
piezas de ensamble, de manera que el mueble pueda ser unido de
manera estructural.

. Después, deben lijarse los tableros que se van a utilizar en el mueble

con la Lijadora de Banda o Calibradora y la Lijadora de Cantos, a efecto
de que pueda estar listo el mueble para darsele acabado, una vez
armado. Ademds, es en este momento, donde se utiliza el Trompo para
fabricar las molduras que va a llevar cada mueble y que seran colocadas
al momento del ensamble.

. El siguiente paso es el armado del mueble, que se hace uniendo las

piezas macho-hembra ya listas v dichas uniones se refuerzan con
resistol en la cavidad entre ambas piezas. Después de aplicar el resistol,
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se ulilizan prensas o sargentos (en el caso de piezas grandes) para
aplicar presion a todas las uniones del mueble y consolidar el ensamble.
Ademas, en las uniones mas importantes del mueble, se clavan los
tornillos que le dardan mayor rigidez al mismo.

7. En el caso de muebles de tipo ruastico, se utiliza previo al acabado, un
sub-proceso que se denomina como cardeado; ésta operaciéon se usa
para dar una apariencia de “rayado” al mueble y se hace con un
alambre, que extrae partes blandas de madera y le da una apariencia
diferente. En caso de que el mueble requiera algin tipo especial de
tallado, éste puede ser realizado en este momento, o previamente si se
trata de alguna pieza dificil de tallar una vez armado el mueble.

8. Una vez armado el mueble y cardeado (en su caso) , se procede a dar el
acabado deseado por parte del cliente. La primer parte del acabado
consiste en el entintado del mueble, dandole el color deseado, a través
de la aplicacion de una tinta a base de pintura esmalte y gasolina.
Posteriormente, existen tres opciones de acabado: el encerado, que se
aplica sobre la pintura para darle un acabado mate (opaco) al mueble y
proteccion; el barnizado, que proporciona otro tipo de acabado, en dos
opciones: brilloso o mate; y por ultimo el laqueado, que produce el
maximo brillo posible y superficies reflejantes.

9. Una vez acabado, el mueble procede a ser empacado para su traslado,
de dos maneras: primero forrandolo con poliuretano o plastico de
burbuja y posteriormente colocando carton en las esquinas del mueble
para evitar el maltrato del mismo. Este tipo de empaque es el que se
utiliza para enviarlo por medio de contenedor, para otros efectos,
ademds del poliuretano, es conveniente construir huacales de madera
para cada mueble, con el objeto de incrementar la seguridad y evitar el
roce entre productos.

10.Proceso de Logistica de Exportacion.

2.- Compras y Andlisis de Proveedores de Materias Primas

a) Localizacién. Seleccion de Proveedores. Precios.

Posibles Proveedores Ubicacion
1.- Madereria Cuauhndhuac, S.A. Domingo Diez # 405, Cuernavaca,
Mor.

2.- Madereria La Pradera, S.A. E. Zapata # 116, Cuernavaca, Mor.
3.- Industrial Maderera Ramén Jacarandas # 14, Cuernavaca, Mor.
Santa Cruz

4.- Madereria Tamoachan, S.A. Carretera Cuernavaca-Cuautla km

13.8, Jiutepec, Mor.
5.- Madereria Balvi, 5.A. Progreso # 563, Cuautla, Mor.

De las empresas antes citadas que pueden suministrarnos la materia prima
basica para la fabricacion de muebles, fueron seleccionadas las dos 1ltimas,
debido a su cercania con la planta de maquila y va que cumplen los requisitos
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de calidad y precio necesarios. De las 2, Madereria Tamoachan, S.A. es la que
surte en menor tiempo y cuenta con el mejor precio de madera a volumen. A
continuacién se muestra una lista de precios de esta empresa:

Maderas
Precios de Maderas Estufadas al 8% de Humedad con el Sistema Moore
Especie/Largos| Gruesos #1C Primera Selecta
Cedro Blanco
Cortaen?2 1”_11/2" 2 $13.90 $18.90
Larga en 6 21/2°_3"4" $16.60 $22.70
Habillo /47 1" $11.80 $13.20 $16.30
11/2" $12.00 $13.60 $16.80
2’ $12.30 $13.80 $17.40
Cottonwood 1” $17.90 $22.00
11/2 $19.00 $23.50
2’ $19.60 $24.20
Caoba Roja 3/4"1” $21.10 $27.60
1172 $21.60 $28.40
2’ $22.70 $29.20
Caoba Clara 1” $21.10 $27.60
1172 $21.60 $28.40
2’ $22.70 $29.20
Encino 1” $27.50 $36.70
Americano 11/4"11/2" $36.20 $48.80
2’ $51.90 $70.10
Tornillos, Resistol y Clavos
Posibles Proveedores Ubicacién

1.- Ferretera Jojutla
2.- COTOy Cia. FERRECOTO
3.- Ferro Morelos

Universidad # 101-A, Jojutla, Mor.
F. Leyva # 12, Cuernavaca, Mor.
Av. Morelos Sur # 801, Cuernavaca,

Mor.
4.- Ferreterfa de Cuautla Defensa de Agua # 31-B, Cuautla,
Mor.
Materiales de Acabado
Posibles Proveedores Ubicacion

1.- Paint Holding, S.A.

2.- Pinturas y Tintes KROMMA
Color
3.- CIMEX

Av. Morelos Norte # 1004,
Cuernavaca, Mor.
Plan de Ayala # 430, Cuernavaca,
Mor.
Calle 21 de Noviembre # 25,
Cuernavaca, Mor.
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3.- Requerimientos de Maquinaria y Equipo.

Desde el punto de vista técnico, se requiere de la siguiente maquinaria para

poder establecer un taller de capacidad pequena, pero suficiente para poder
satisfacer a uno o dos clientes en el extranjero:

Especificaciones Técnicas de Maquinaria:

1.
Nombre de la Méquina: Sierra Circular / Radial
Marca sugerida: Magei Modelo Junior 640
Pais de Origen: Italia
Potencia del Motor: 4 HP
Velocidad del Motor: 2800 RPM
Ancho de Corte: min. 20X630 mm. max. 110X545 mm.
Dimensiones de la mesa: 860X1,100 mm.
Peso neto: 170 kg.
Precio: 2,967 USD

2
Nombre de la Miquina: Trompo
Marca sugerida: Invicta Modelo DS-15
Pafs de Origen: Brasil
Potencia del Motor: 7.5 HP

Altura de la mesa; 850 mm.
Dimensiones de la mesa: 640X1,100 mm.
Peso neto: 515 kg,

Precio: 4,737 USD

3,

Nombre de la Miquina: Sierra Escuadradora
Marca sugerida: SCMI Modelo 5300
Pais de Origen: Estados Unidos
Potencia del Motor: 6.6 HP

Cortes posibles: 45°y 90°
Dimensiones de la mesa: 558.8X838.2 mm.
Peso neto: 469 kg.

Precio: 7,500 USD

4.

Nombre de la Miquina: Escopleadora
Marca sugerida: Invicta Modelo RI-11
Pafs de Origen: Brasil

Potencia del Motor:

2 HP
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Didmetro de Broca: 12 mm.
Dimensiones de la mesa: 210X500 mm.
Peso neto: 430 kg.
Precio: 5,009 USD

5.

Nombre de la Miquina: Lijadora de Cantos
Marca sugerida: Lobo Modelo EGS-132
Pafs de Origen: Taiwan
Potencia del Motor: 3 HP
Velocidad del Cinturé6n: 3000 RPM
Medidas: 1,579X57X1,168 mm.
Peso neto: 172 kg.
Precto: 2,104 USD

6.

Nombre de la Miquina: Lijadora de Banda
Marca sugerida: Arordi Modelo LB-21
Pafs de Origen: Italia
Potencia del Motor: 3 HP
Dimensiones de la lija: 7,300 X 150 mm.
Dimensiones de la mesa: 2,500X1,000 mm.
Peso neto: 565 kg.
Precio: 2,630 USD

7.

Nombre de la Miquina: Cepillo
Marca sugerida: Invicta Modelo DJ-15
Pais de Origen: Brasil
Potencia del Motor: 2HP.
Niamero de cuchillas en el efe: 3
Dimensiones de la mesa: 762X150 mm.
Peso neto: 190 kg.
Precio: 1,956 USD

8.

Nombre de la Miquina: Espigadora
Marca sugerida: Invicta Modelo RO-30
Pais de Origen: Brasil
Potencia del Motor: 2 HP
Rotacion del eje porta-sierra 3,000 RPM
Dirensiones de la mesa: 410X430 mm.
Peso neto: 430 kg.
Precio: 6,340 USD
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Nombre de la Miquina:

Sierra Cinta

Marca sugerida:

Invicta Modelo DB-60

Pais de Origen: Brasil

Potencia del Motor: 2 HP

Largo méximo de corte: 580 mm.

Dimensiones de la mesa: 810X645 mm.

Peso neto: 530 kg.

Precio: 3,958 USD
[TOTAL $ 37,201 USD |
[TOTAL CON DESCUENTOS $ 30,931 USD |

Todos los precios fueron proporcionados por la empresa Virutex, S.A. de C.V.,,
distribuidora autorizada de maquinaria para madera, misma que fue
seleccionada después de un sondeo de precios entre diversas empresas. Las
condiciones de pago de esta maquinaria incluyen:
¢ Un descuento del 25% en la marca INVICTA.

30 dias de crédito comercial.
Garantia de 6 meses.

Un descuento del 10% en las deméas marcas listadas.
La Sierra Escuadradora no tiene descuento alguno.

Herramientas para maquinaria y Vida Util

Concepto Vida Util Costo
Discos para sierra radial. 4 meses $1,250.00
Discos para sierra
escuadradora. 6 meses $ 3,750.00
Fresas para trompo y
espigadora. 6 meses $2,790.00
TOTAL $ 7,790.00

Ademas de la maquinaria citada arriba se requiere realizar ciertas adaptaciones
al local que existe, que a la fecha posee las siguientes caracterfsticas:

Caracteristicas

Estado Actual

Dimensiones de los Talleres
Industriales: 800 metros cuadrados.

Buen estado, se requiere nivelacion del
terreno para apoyo correcto de la

maquinaria.

Instalacién eléctrica

Insuficiente para potencia requerida.
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Relacién de adaptaciones al local:

Trabajo de Adaptacion Costo Real
Instalacién Eléctrica $ 13,500.00
Instalacion Neumatica $ 18,930.00
TOTAL $ 32,430.00

4.- Lay Out de la Planta de Produccién

A continuaci6én se muestra el Lay Out de la planta de produccién, ubicada en
una parte de los talleres industriales de Centro El Petén, A.C.:




5.- Control de Calidad de los Productos.
La calidad de un mueble esta dada por una serie de aspectos en general:

o La superficie del mueble debe quedar totalmente libre de astillas y
hendiduras, conservando siempre superficies rectas en todas sus caras.

o Las uniones de los ensambles deben carecer de excesos de pegamento y estas
uniones deben notarse lo menos posible a simple vista. Asimismo debe
checarse la rigidez del mueble, verificando que no se pueda “balancear”
lateralmente con facilidad.

o Los colores del mueble deben conservar uniformidad en todas las partes del
mismo y se deben aplicar de acuerdo al nimero de capas necesario para el
entintado de la madera.

o La operacién de puertas y cajones debe ser facil y para ello se deberéd de
lubricar correctamente los rieles o bisagras de cada uno de los productos. Los
herrajes del mueble en el caso de la linea ristica, deberan estar colocados en
linea recta con las demas verticales del mueble y deberén ser probados
individualmente antes de empacarse.

Para una méxima eficiencia de la planta, existirdn dos tipos de controles de
calidad:

a) Control de Calidad individual para cada una de las operaciones. Cada
supervisor de proceso serd el responsable de que las partes que sean terminadas
en su operaci6n sean revisadas cuidadosamente y cumplan con las cualidades
requeridas. En caso de existir algin tipo de falla o error debe notificarse de
inmediato al Jefe de Planta para poner una soluci6n correctiva al problema.

b) Control del producto terminado antes de ser embarcado. El control de calidad de
cada uno de los embarques debera ser responsabilidad del Jefe de Proyectos
Productivos, quien deberd revisar cuidadosamente cada unidad antes de ser
empacada y verificar que el empaque de la misma se haga de acuerdo a las
normas de empaque que deben seguirse para cuidar la integridad del producto.

6.- Costeo de Productos.

Estructura de Costos para fabricacién de Muebles de Madera
en %

Mueble Rastico/ Colonial

Materias Primas: Madera 48%
Mano de Obra 28%
Materias Primas: Acabados 19%
Costos Indirectos 5%
TOTAL COSTO 100%
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7.- Vinculo con la situacién actual de la Organizacién.

En lo que respecta a la interaccion de las operaciones de la actividad productiva
con las actividades que se vienen llevando a cabo actualmente en el Centro, se
tiene planeado lo siguiente:

El 4rea que se emplears para llevar a cabo esta actividad sera el 70% de la
superficie actual de los talleres y se usara durante 10 horas diarias, de las 7:00
AM. a las 17:00 P.M. en tiempo normal. La jornada de trabajo podra
ampliarse en caso de asi ser necesario para cumplir con el tiempo de entrega
de las 6rdenes de produccién en marcha que se tengan.

Como parte del espacio fisico que se utilizara para el proyecto, se habilitara
una bodega - almacén para materia prima y/o producto terminado.

En cuanto al personal necesario para operar el proyecto, éste saldrd
directamente de los exalumnos que tengan las evaluaciones mds altas y
mejores aptitudes en la asignatura de Taller de Carpinterfa. Este proyecto
serd dirigido en un primer momento por el Jefe de Proyectos Productivos.
Posteriormente se procedera a seleccionar a un Jefe de Planta que deberé ser
uno de los exalumnos que vayan a ser capacitados para la fase de maquila y
que tenga el liderazgo y mejor conocimiento de los procesos.

Los alumnos del Centro podran entrar a la planta de maquila acompanados
de un profesor, de manera que puedan observar de manera tangible la
operaciéon de una planta de manufactura, de manera que afiancen los
conocimientos que les han impartido en las clases de Carpinteria y que
practican en el Taller de Carpinteria con maquinaria mds sencilla. Esto se
hace con el propésito de despertar en los alumnos el interés por este tipo de
actividades y oficios. .
Algunas tareas administrativas derivadas de la operacion tales como la
facturacién, compra de materiales, recepcion de materia prima, etc. podrén
ser apoyadas por personal administrativo de la escuela. Dichas actividades
serdn desempenadas de tal forma que no intervengan con las funciones que
les son propias, y s6lo podrdn dedicar un 10% de su tiempo como méximo
para apoyar el proyecto.

Proceso de Exportacién

Para llevar a cabo la comercializacién de estos productos a nivel internacional,
se tendrdn que analizar detalladamente y llevar a cabo las siguientes
actividades, de manera que se tengan contempladas todas las etapas por las que
debe atravesar una empresa exportadora con intenciones de colocar sus
productos en el extranjero.

L

Definicion precisa de la Oferta Exportable, en base a la capacidad
instalada con que se cuenta. Esta oferta exportable se debe cuantificar en
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namero de unidades mensuales, desglosado en las diversas lineas o tipos
de productos que manejemos.

IL Identificacion de demanda internacional y proceso de promocién de los
productos, mismo que estard a cargo del personal de la empresa de
apoyo especificamente contratado para ello.

M.  Efectuar contacto con empresas interesadas. Comienza proceso de
negociacion, que culmina con la elaboracién de un contrato internacional
y que esta basado en diversos puntos que han sido discutidos
previamente y que toma en cuenta las necesidades y requisitos
propuestos por ambas partes del contrato.

IV.  Elaboracién de Orden de Produccion. Andlisis emergente de tiempo para

cumplir con tiempos de entrega.

Produccién de los Articulos solicitados con la calidad y especificaciones

del contrato.

VL.  Orden de Operacién para programar : Fletes a Puerto de Salida,
Facturacién, Agente Aduanal (generacion de documentos: pedimento de
exportacion), Agente Aduanal Exterior (envio de documentos:
pedimento y gulas de embarque) y Contratacién de Seguros.

VIL Embarque de la mercancia hacia el puerto o frontera de salida.

VIII. Seguimiento hasta destino final. Solucién de posibles contingencias de
embarque. Verificacién de que la mercancfa haya llegado fntegra y sin
daios.

IX. Cobro de la Venta a través de medios mds usuales: Carta de Crédito o
Giro / Transferencia Bancario contra presentacién de documentos de
embarque.

<

D) Plan Organizacional para etapa de maquila.
1.- Esquema General de Organizacién de la Actividad Productiva.

Como se explic6 anteriormente, el proyecto iniciarA como un programa de
capacitacién interno del Centro, por lo que no es necesaria la constitucién o alta
de ningiin tipo de sociedad o asoctacién para llevar a cabo la primera etapa. En
el Anexo IV se muestra un programa de instrumentacién del proyecto.

Decisién de Lucro: La primer etapa de capacitacion sera totalmente no lucrativa
y es una actividad que se llevard 100% dentro de los programas actuales de
capacitacion de la organizacién. Para la etapa de inicio de maquila, se
contempla la creacion de una sociedad lucrativa, para evitar problemas
relacionados con el caracter no-lucrativo de “Centro El Peii6n”, ya que podria
poner en peligro la exencién de impuestos y la capacidad para expedir recibos
deducibles del organismo.

Decisién de Separacién: La actividad productiva tendra su propio personal y
unicamente hard uso de parte de las instalaciones del Centro (a cambio de una
contraprestacion econdémica mensual), sin embargo existe autonomfa de la
Sociedad de produccion de muebles en lo que respecta a los ambitos laboral,
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decisiones productivas y legales, obviamente con el control de la “Empresa de
Apoyo”.

Decision_de Control: “Centro El Pea6n” tendrd al menos el 51% del capital
social de la nueva entidad. Para efectos legales, y ya que una asociacién no
lucrativa no puede ser accionista de ninguna sociedad lucrativa, se realizara
una donacién de acciones por parte de la Sociedad Anénima “Empresa de
Apoyo”. La donacion se llevard a cabo en la prictica a través de un endoso de
las acciones. La empresa de apoyo serd la representante de “El Pei6n” para
efectos legales en la constitucion de la sociedad de produccion de muebles.

De manera previa al inicio de la segunda etapa, se deberd proceder a la
constitucion de 2 de las sociedades an6nimas abajo mencionadas para proceder
a la operacion formal del esquema de actividades productivas.

Personas Morales Componentes del Proyecto y Organigrama General:

o Centro El Pei6n, A.C., Asociacion Civil (sin fines de lucro) con objeto social
de naturaleza educativa de cardcter gratuito y con orientacién al desarrollo
rural. Esta asociacion es el fundamento de todas las demas entidades a crear,
y su razén de ser.

Organigrama Institucional
Centro El Penon, A.C.

Patronato | - __. - -] ConsjoSuperior
I
-
Oficina Corporativa
Consejo Académico
[
Direcci6n Académica Jefe Proyectos
Producivos
|
Direccion
Administrativa
Coordinad Coondinsdor BTA Coordinador Coordinador
Telesecundana Talleves Industnales| | Centro Agropecuano|
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o Empresa de apoyo: Empresa constituida como Sociedad Anénima de Capital
Variable cuyo objeto social es la generacion de lucro, pero este unicamente
puede ser destinado a solventar las necesidades operativas de Centro El
Peiién, A.C. y los programas educativos y de desarrollo social que en él se
desarrollen, asi como para cubrir los propios gastos administrativos y de
representacion que la empresa de apoyo realice. El capital social de esta
sociedad estard integrado por cuatro miembros del Patronato actual del
Centro. Sus funciones especificas son: asesoria en general, realizacién de
estudios de mercado para identificacion de oportunidades en mercados
nacionales e internacionales, planeacién y operacion de la logistica de
exportaciones de todas las actividades productivas que nazcan bajo el
esquema de autosuficiencia de “El Ped6n”. Esta empresa tiene dos ramas de
apoyo bdsicas: la relacionada con la comercializacion y la relacionada con la
produccién y su optimizacién continua, asf como el rediseito de los -
productos de acuerdo con lo investigado por el 4rea de mercadotecnia.

Organigrama Institucional
Empresa de Apoyo, S.A. de C.V.

Gerenle Ares Cerente Area
Comercial Productive/Disoo

Ejecuivo de Ejecutive de Ejecutivo de Ejecutivo de
Proyecio Proyecio Proyecto Proyecto

o Empresa para “Actividad Productiva”, constituida como una Sociedad
Anénima de Capital Variable. El capital social estara integrado en un
principio por un 100% de capital de la Empresa de Apoyo; de manera
paulatina se ira vendiendo parte del capital de esta empresa al director de la
misma, hasta llegar a un porcentaje de participacion del 51% por parte de la
empresa de apoyo. En un futuro, existe la posibilidad de vender por
completo cualquiera de estas empresas a sus directores.
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Organigrama Institucional
Fabrica de Muebles “El Pefion”, S.A. de C.V.

Crerenic de Plants

Supervisor
Subproceso Acabado

Supervisor
Subproceso Partes

[Supervilov Suhpmww’

Supervisor
Subproceso Cortes E ble / Lijado

r(l!mm(l) -I Obreros (2) [ Obreros (5) | ' Obreros (6) ’

2.- Antecedentes y Perfil de los Directivos/Responsables y Participantes en el
Proyecto. Funciones Generales.

a) participantes en Centro El Pe6n, A.C.

Director de la Escuela

Ingeniero Agronomo/Cursos Pedagogia. Posee 2 anos de antigliedad en el Centro a
la fecha de realizarse este estudio. Ha conseguido mantener los niveles
educativos del Centro y ha sido elemento fundamental de cambio al darse
cuenta de la necesidad de que el Centro sea autosuficiente. Dentro de este
proyecto, participard fundamentalmente en la seleccion de los exalumnos que
conformardn el equipo que iniciard la planta de produccién y como agente
promocional del proyecto dentro del Centro, de manera que logre la interaccion
y participacion activa de profesores y demds personal a su cargo en beneficio de
la actividad productiva, de manera que en un futuro logre generar iniciativas
para otras actividades de este tipo entre los mismos profesores, padres de
familia y alumnos.

Director de Proyectos Productivos

Ingeniero Industrial. Tiene 6 meses de antigliedad en el Centro y es un elemento
que fue contratado de manera expresa para fomentar el cambio de cultura
organizacional y dirigirla hacia la autosuficiencia. Su participacion hasta el
momento ha sido enfocada a la busqueda y planeacion de proyectos
autogeneradores de recursos viables para el Centro. En concreto, su
intervencién en el proyecto de manufactura de muebles sera total, ya que sera
la cabeza del negocio y debera implantar y mantener un alto nivel de eficiencia
en la operacion de la planta. Aunado a esto, serd el responsable del control de



136

calidad y de la coordinacion de las diversas areas o procesos dentro de la
planta.

a) participantes en la Actividad Productiva

Asesor en capacitacion (Personal del Productor de Muebles)

Gerente de Planta Mueblera. Con una experiencia de 15 afos en la supervision de
este tipo de procesos. Sera el encargado de dotar a los exalumnos de todo el
conocimiento teérico y practico necesario para poder iniciar la produccién
dentro de los talleres del centro. Esta persona permanecerd de 3 a 4 meses en el
Centro siguiendo un plan de capacitacion que el mismo ha desarrollado para el
entrenamiento de la gente de nuevo ingreso en la empresa del productor de
muebles ya mencionado anteriormente. Junto con el Director de Proyectos
Productivos realizara la organizacion de la empresa maquiladora, rotando y
evaluando a los exalumnos que participen en el proyecto y definiendo sus
posiciones dentro del proceso.

Gereate de Planta/Director de Actividad Productiva

Exalumno del Bachillerato Técnico/Profesionista. Sera seleccionado por el Director
de Proyectos Productivos de acuerdo a una serie de evaluaciones a todos los
participantes en el proyecto. Debera ser un joven con un gran interés y vocacion
en este negocio y con las aptitudes necesarias para administrarlo en un futuro,
con asesoria de la empresa de apoyo.

Supervisores de Proceso

Exalumnos del Bachillerato Técnico. Edades 23-27 arios. Su funci6n serd la de
coordinar y supervisar a los trabajadores de cada uno de los procesos
productivos que integran la operacién de la planta. Cada uno de ellos tendra a
su cargo de 2 a 6 trabajadores.

Trabajadores

Exalumnos del Bachillerato Técnico. Edades 18-22 aflos. Son los operarios de la
maquinaria y sujetos que llevaran a cabo la produccién de los muebles bajo la
supervision de su “maestro” en cada proceso.

a) Participantes en Empresa de Apoyo

Director de Empresa de Apoyo

Profesionista Areas Econémico Administrativas. Su funcién primordial sera el
impulso de todas las actividades productivas que se vayan desarrollando en el
Centro. El deberad localizar, canalizar y gestionar todo tipo de apoyos y
oportunidades que se presenten derivadas de otras gestiones y contactos que los
miembros del patronato le proporcionen, asi como las que é] mismo identifique.
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Ejecutivos de Proyecto. Rama Comercial

Pasantes de Licenciaturas Economico Administrativas/Profesionistas. Su funcién es
realizar todo tipo de estudios de mercado (consumidor, proveedor y canales de
distribucion) sobre productos que sean viables de producir y comercializar y
cuyo origen sea Centro El Pei6n. Tendran a su cargo un proyecto en especifico
y deberan coordinar todo lo relacionado con: la identificacion de clientes
poteiciales, diseiio de estrategias comerciales y operacién de toda la logistica de
distribucién y exportacién (en su caso), asf como todas las negociaciones con
clientes nacionales y extranjeros con asesorfa del Director de la empresa de

apoyo.

Ejecutivos de Proyecto. Rama Productiva/Diseito

Pasantes de Ingenieria Industrial/Disedlo Grifico. Su funcién es auditar de manera
permanente las operaciones de las plantas de produccién / generaciéon de
servicios para verificar que los niveles de productividad y eficiencia sean los
6ptimos. Asimismo, deberadn asesorar a cada proyecto en lo relacionado con el
diseito tanto del mismo producto para adecuarlo a lo que la rama comercial
haya identificado previamente, asi como a redisefios posteriores por cambios en
las tendencias y gustos del mercado. Esta actividad incluird toda la logistica que
comprende el empaque de los productos para asegurar que lleguen de manera
fntegra a su destino.

3.- Esquema de Compensacién del Personal de la Actividad Productiva.

En lo relacionado con la compensacién del personal, se tienen contemplados los
siguientes sueldos, que se encuentran muy por encima del promedio de
mercado para personal de este tipo. Sin embargo, esto se plane6 con el objeto de
incentivar fuertemente el inicio del proyecto. Posteriormente, se disenard un
esquema fijo/variable de bonos de productividad por incrementos en la
eficiencia de produccién, todo conforme a la siguiente tabla desglosada por
niveles de autoridad:

Puesto Namero Sueldo Fijo Parte Variable
Aproximado (% de la utilidad a
repartir sobre
ahorros en costos)
Gerente de Planta 1 $ 4,200.00 4%
Supervisores de Proceso 4 $ 2,800.00 4%
Obreros 16 $ 1,700.00 4%

4.- Planes de Capacitacion y Desarrollo.

La primera etapa de este proyecto, tal y como se ha mencionado anteriormente,
serd el cimiento de lo que se piensa hacer a largo plazo con esta actividad
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productiva. La capacitacion seré impartida por un empleado que posee varios
afos de experiencia como supervisor y gerente de procesos en la empresa del
productor de muebles que apoyar4 el proyecto. £l mismo ha calendarizado todo
el curso de capacitacion, y se planea que dure entre 2 y 3 meses en total.

De manera complementaria y como parte del desarrollo que se planea
proporcionar a todos los involucrados en el proyecto, se tienen contempladas
las siguientes actividades, mismas que forman parte de la segunda etapa de
produccion independiente y que serdn calendarizadas en su momento, y entre
las que se encuentran:

o Asistencia por parte del Director de Proyectos Productivos y Director de la
Actividad Productiva a Seminarios y Conferencias relacionadas con temas
como logistica de exportacion, informes sobre la situacién y tendencias del
sector, impartidas por organismos como el Banco Nacional de Comercio
Exterior (Bancomext) o bien por la Camara de la Industria correspondiente.

o Asistencia como visitantes del Director de Proyectos Productivos y Director
de la Actividad Productiva a Ferias Nacionales e Internacionales del Mueble,
misma que les dard las pautas para poder participar como expositores en
futuras ocasiones y sobre todo como pardmetro para conocer las tendencias y
competidores a los que se enfrentara la empresa.

o Asistencia de Directores de Actividades Productivas a seminarios y
conferencias sobre temas relacionados con el Control de Calidad y Eficiencia
en Procesos Operativos.

o Asistencia de Directores de Actividades Productivas a diplomados
impartidos por diversos institutos sobre materias de direccién en general.

¢ De manera interna, los Directores de Actividades Productivas, deberan
organizar reuniones con los supervisores de su actividad para ponerlos al
tanto de los conocimientos que vayan adquiriendo a través de su capacitacién
personal, de manera que se integre una cadena de capacitacion hacia abajo y
que produzca mejores resultados en la operacién de la empresa.

E) Plan Financiero para etapa de maquila. Perfil de Riesgo. Escenarios.

1.- Plan de Inversiones.

Resumen de Inversiones a realizar:

a) en Centro “El Penén”

Descripcion de la Monto de la inversion Fecha estimada para

inversién realizar la inversion
Compra de Maquinaria
Nueva. (Aprovechando $245,901.45 Enero de 1997

descuentos. Tipo de Cambio
7.95).
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Realizacién de
Adaptaciones a los $ 32,430.00 Enero de 1997
talleres industriales.
TOTAL $ 278,331.45
b) en la empresa productora.
Descripcién de la Monto de la inversién Fecha estimada para
inversién realizar la inversion
Compra de herramienta Enero 1997 (y

para maquinaria. $5,500.00 sucesivamente cada 4
meses - Vida Util)

Capital de trabajo. (Renta

de espacio fisico y $ 10,000.00 Enero 1997

magquinaria por 3 meses.)

Programa de

Capacitacion de $ 19,500.00 Enero, Febrero y Marzo

exalumnos. ($6,500.00 de 1997

mensuales, incluye

material de practica)

TOTAL $§ 48,500.00 Inversion Inicial

2.- Fuentes de Financiamiento.

Las fuentes de financiamiento se dividen desde el punto de vista de las
inversiones a realizar en las dos entidades basicas que participan en el
proyecto; Centro El Peitén y la empresa maquiladora naciente.

Del total de la inversion requerida para iniciar el proyecto, las fuentes
propuestas para obtener los recursos se dividen de la siguiente forma:

CENTRO EL PENON, A.C.

Recursos Necesarios: $278,330.00 35,010 USD

Fuente de Financiamiento % del Importe USD | Importe Pesos
Total Mexicanos
requerido

A) Donaciones de

Fundaciones 70% USD 24,507.00 $194,830.65
Intemacionales:

1.- Association for Cultural USD(::)?.«) $ 79,500.00
Interchange. (ACI).

2.- The Resource Foundation USD(;;':;”N §115,330.65
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B) Pyéstamos de

Fundaciones
1.- Fomento de Fundaciones. 20% USD $7,002.00 $ 55,665.90

() Contyibucion Fondo
de Contingencia del Centro 10% USD $3,501.18| $27,834.45

TOTAL 100% USD § 35,010 $ 278,331

A) Donaciones de Fundaciones Internacionales

1.- Association for Cultural Interchange (ACI).
ACI es una asociacion constituida en los Estados Unidos de Norteamérica,
cuyo objetivo principal es apoyar a proyectos y programas especificos
relacionados con la educacion, fomento y desarrollo de la cultura, y en
general todo lo relacionado con intercambio cultural entre naciones en
desarrollo. En el Anexo V se muestra una “Forma de Aplicacién” que se
utiliza para solicitar apoyo econdémico. Entre los requisitos que la
institucion solicita para integrar una peticién formal de recursos estdn los
siguientes:

e Estatuto o Documento Oficial emitido por el Departamento encargado
de la actividad tributaria del pais en cuestion declarando el caricter de
“exento de impuestos” (tax-exempt) de la organizacion que realiza la
peticion.

e Declaracién o Acta que indique el caricter no lucrativo de la institucion
que aplica.

o Lista de los miembros de la Junta de Gobierno de la organizacién con
nombres, direcciones y cargos.

e Presupuesto de operacién proforma del afo en el cual serdn empleados
los recursos que se solicitan.

e Balance General y Estado de Resultados de los dos anos anteriores de la
institucion.

¢ Llenado de cuestionario relativo al proyecto en concreto, mencionando
si en el financiamiento del proyecto intervendrén otras organizaciones.

2.- The Resource Foundation

Esta fundacién fue constituida en 1987 como una organizacion de carécter
no lucrativo y con exencién de impuestos con el objeto de apoyar a
organizaciones privadas de desarrollo en el Tercer Mundo. (PDO’s -
Private Development Organizations). Esta fundacién provee la
oportunidad de accesar a recursos econémicos, técnicos y de
administracion con fines de desarrollo comunitario. La Resource
Foundation cree que las personas mds adecuadas para llevar a cabo
actividades de desarrollo son los mismos pobladores de las comunidades,
por lo que esta dedicada a incrementar la capacidad de las PDO's para
implementar sus propios programas de autodesarrollo, autoayuda vy
proyectos de desarrollo en general, siempre buscando que la dependencia
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de los paises del tercer mundo sea reemplazada con un autodesarrollo
sostenible. Especificamente, la Resource Foundation provee de los
siguientes servicios a las organizaciones afiliadas:
® Fuente de informacién técnica y asesoria, sobre temas relacionados a la
procuraciéon de fondos, que se encuentra disponible en las diferentes
sedes de la fundacion en: Europa, Canadé, Asia y los Estados Unidos.
® Procuracién de recursos financieros, promoviendo proyectos
especificos.
La Resource Foundation administra contribuciones que provienen de otras
diversas fundaciones, corporaciones y empresas de diversos giros y
particulares, conformando un “Fondo de Desarrollo” (The Development
Fund) que se emplea para apoyar proyectos de desarrollo socio-econémico
seleccionados.
Para poder solicitar algun tipo de apoyo econémico debe formularse un
proyecto completo, acompanado de apéndices que permitan demostrar
que el proyecto busca lograr la autosuficiencia de algun programa o
actividad de desarrollo. Este proyecto sera revisado y en su caso aceptado
por un Comité de Revision de Proyectos que designaré el monto de los
recursos que seran invertidos en el proyecto, en funcién de los resultados
esperados y del monto en el “Fondo de Desarrollo” que este destinado
para proyectos de la naturaleza en cuestion.

B) Préstamos de Fundaciones

1.- Fomento de Fundaciones

Es un organismo espanol que tiene la finalidad de apoyar a
instituciones de asistencia social tanto de Espaia como de otros paises
de An¥rica Latina. Dentro de sus estatutos se establece la posibilidad
de apoyar preferentemente a instituciones de tipo educativo, por lo que
Centro El Pei6n califica para ser receptora de fondos por parte de este
organismo. Esta institucién no proporciona donaciones, sino que otorga
financiamientos con costo cero y a plazos que dependen del tipo de
proyecto. El préstamo que estaria en posibilidades de obtener el
proyecto de manufactura de muebles serfa a un plazo de 1 ano y 4
meses, liquidando capital de manera mensual, contemplando un plazo
de gracia de 6 meses. Las mensualidades que deben liquidarse inician
en USD 500.00 durante los primeros 6 meses y después de este plazo
suben a USD 1,000.00.

C) Contribucién Fondo de Contingencia del Centro
Como resultado de un superédvit operativo derivado de la gran variedad
de campailas financieras que se instrumentaron durante 1996 en la oficina
de procuraciéon de fondos de Centro El Peit6n, fue posible la constitucién
de un fondo de contingencia para la operacion del Centro y para proyectos
futuros. Por consiguiente, existe la posibilidad de destinar una cantidad
minima de este fondo como inversién para la compra de la maquinaria
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necesaria, que sera recuperado dentro de los primeros 3 0 4 meses de la
operacion del proyecto.

FABRICA DE MUEBLES “CENTRO EL. PENON” S.A. DEC.V.
Recursos Necesarios: $48,500.00 6,100.00 USD

Fuente de % del Importe USD Importe Pesos
Financiamiento Total Mexicanos
requerido
A)  Aportaciones de
Socios (Empresa de| 100% USD $ 6,100.00 $ 48,500.00
Apoyo, S.A. de CV.).
Miembros del Patronato.
TOTAL 100% USD $ 6,100 $ 48,500

A) Aportaciones / Donaciones de Miembros del Patronato

Tal y como se muestra en el anilisis del clima de la organizacién, existe un
interés considerable en los miembros del patronato para desarrollar un
proyecto de esta naturaleza, que contribuya a la autosuficiencia de la
institucion. Cada integrante del patronato realizard una contribucién, ya
sea personal o bien recabdndola entre otros prospectos propios que
pudieran estar interesados en apoyar este proyecto, siempre de acuerdo a
las posibilidades de cada uno. Esta aportacién tiene cardcter de donacién,
ya que no se espera ningun retorno econémico para las personas que lo
ofrecen. El compromiso que existe es transformar estos recursos en
resultados tangibles en la operacion de la instituciéon y en el numero de
personas beneficiadas con el desarrollo del proyecto.

3.- Flujos de Caja del Proyecto.

En el anexo V1, se muestran los flujos de caja del proyecto de la etapa de
maquila durante 1997. Asimismo, en el Anexo VII se muestra un flujo de
operacion de Centro El Peii6n, que muestra el impacto de la actividad
productiva sobre los ingresos del Centro. Estos ingresos estan integrados por
las rentas de maquinaria y espacio fisico; aqui se puede observar lo siguiente:

Supuestos :

1. Se contemplan 3 meses (de enerc de 1997 a marzo de 1997) para llevar a

cabo la capacitacion del personal que laborara en la planta de produccién;
a partir del mes de abril de 1997 debe comenzar la produccion en forma.
La materia prima sera adquirida con los anticipos que el comprador
proporcionara para cada pedido mensual (60% de cada orden por
anticipado), esto es suficiente para que la empresa se pueda financiar
mensualmente y producir sus 6rdenes sin la necesidad de un fondo
adicional de capital de trabajo.

. A partir del mes de octubre de 1997, se contempla un primer aumento en
la produccion, mismo que el comprador solicita y es equivalente a un 20%.
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El numero de unidades que se produce en los primeros 6 meses es de 70
muebles rusticos y 45 muebles coloniales, mientras que los Gltimos 3 meses
del ano se incrementa a 84 muebles risticos y 54 de tipo colonial.
Anualmente esto se traduce en: 672 rusticos y 432 coloniales (1,104
unidades en menos de un ano).

. Como resultado del incremento a la produccién anterior, los costos de

materia prima de madera, acabados y costos indirectos aumentaran
aproximadamente en igual porcentaje (20%). En lo que respecta a la mano
de obra no existird ningun incremento, debido al efecto de la curva de la
experiencia en los trabajadores, mismos que pueden llegar al nuevo nivel
de produccién sin mayores jornadas de trabajo.

. Dentro de los gastos de venta del proyecto, se contempla: un 4% de las

ventas netas para el empaque del producto, mismo que consiste en un
huacal de madera y una capa de poliestireno; asimismo se tiene un 2%
sobre las ventas netas para el flete del contenedor de la planta de
produccién en el Estado de Morelos hasta el puerto de Veracruz.

. Desde el punto de vista de los ingresos que obtendra Centro El Peién por

concepto de renta de maquinaria y espacio fisico se tienen 3 momentos:
durante los primeros tres meses del proyecto, la renta ascenders a
$8,000.00, en los siguientes 6 meses, cuando ya se encuentra el proyecto en
operacion es de $12,500.00 y una vez que la planta ha recibido su primer
incremento en demanda en el mes de octubre, se eleva a $15,000.00.

Se encontr6 lo siguiente:

Las ventas que se obtendrian en este periodo son equivalentes a
$2'449,943.04, de las cuales el 72% corresponde a muebles rusticos y el 28%
a muebles de tipo colonial.

Una vez que han sido incluidas las prestaciones que la Ley Federal del
Trabajo le otorga a los trabajadores (aguinaldo, primas vacacionales, SAR e
IMSS), el proyecto arroja los siguientes porcentajes sobre las ventas
generadas: el 82.7% de las ventas netas corresponde al costo de venta del
proyecto, por lo que el margen bruto es del 17.2%, la utilidad antes de
impuestos corresponde al 7.35 % de las ventas y el 3.93% a la utilidad
después de impuestos o neta.

El flujo al final del periodo es de $96,373.61 y la inversi6n realizada por la
empresa de apoyo de $48,500.00 se recupera a partir del tercer mes de
operacién de la empresa,

En el flujo de Centro El Peiién, se observa el ingreso derivado de la
actividad productiva de $144,000.00 en todo 1997, mismo que representa el
8% de los costos totales de operacion de la escuela.

El flujo final en Centro El Penén al final del ano, una vez integrando el
proyecto productivo es de $447,583.95. En caso de no haber iniciado este
proyecto, el Patronato de la escuela se hubiera visto en la necesidad de
echar mano del fondo de contingencia a partir del mes de abril de 1998, o
bien conseguir un aproximado de hasta $117,000.00 para solventar la
operacion de la escuela para ese ano. Ver Anexo VIII.



En el Anexo IX se muestran el flujo de caja estimado para el afno de 1998,
segundo afo del proyecto en operaciéon y a su capacidad 6ptima de
produccion.

Supuestos :
1. A partir del mes de enero de 1998 se contempla un incremento en los

sueldos del personal que labora en la planta del 20%.

2 En el mes de abril de 1998, se presenta un requerimiento adicional en la
produccién del 16%, mismo que lleva a la planta de produccién a su
volumen de produccion 6ptima. El numero de unidades que se produce en
los primeros 3 meses del afo es de 84 muebles risticos y 54 muebles
coloniales, mientras que los 1ltimos 9 meses del afio se incrementa a 101
muebles risticos y 65 de tipo colonial. Anualmente esto se traduce en:
1,161 rasticos y 747 coloniales (1,908 unidades en el afio, casi un 73% mas
que el afo anterior).

3. Para efecto de la estimacion del flujo de este afio, y en relacion al
incremento a la produccién anterior, los costos de materia prima de
madera, acabados y costos indirectos aumentardn en el mismo 16%. En lo
que respecta a la mano de obra no existird ningin incremento, debido al
reciente aumento en los salarios del mes de enero.

4. Los gastos de venta permanecen en el mismo nivel que el periodo anterior:
un 4% de las ventas netas para el empaque del producto y 2% para el flete
del producto al puerto de embarque.

5. Desde el punto de vista de los ingresos que obtendré Centro El Pef\én por
concepto de renta de maquinaria y espacio fisico se tienen 2 momentos: el
afo inicia con un incremento del 33% en relacion a la ultima renta de 1997,
iniciando en $20,000.00 mensuales y al llegar a su produccién 6ptima en el
mes de abril se estabiliza en $25,000.00.

Se encontré lo siguiente:

e Las ventas que se esperan obtener en este periodo son equivalentes a
$4'115,904.31, un 68% mas que el afto anterior.

o Para este afio, el proyecto arroja los siguientes porcentajes sobre las ventas
generadas: el margen bruto es del 19.26%, la utilidad en operacién es del
11.56%, la utilidad antes de impuestos corresponde al 10.47 % de las
ventas y el 6.63% a la utilidad después de impuestos o neta. Esto
representa un avance importante en la rentabilidad de la empresa.

o El flujo al final del periodo es de $369,287.07, situacién financiera que
facilita la independizacién de la empresa, pudiendo plantearse la
posibilidad de adquirir maquinaria propia. (cabe destacar que la renta de
$25,000.00 se convertira en un donativo mensual para Centro El Peii6n de
la misma cantidad).

e En el flujo de Centro El Penén para este afio, se observa el ingreso
derivado de la actividad productiva de $285,000 en todo 1998 (98% mayor
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que el periodo anterior), mismo que representa el 13.64% de los costos
totales de operacion de la escuela.

e El flujo final en Centro El Peno6n al final del ano, una vez integrando el
proyecto productivo es de $443,186.36. (Ver Anexo X).

Realizando una proyeccion a 5 anos hasta el 2001, donde se puede observar el
avance en los niveles de contribucion potencial del proyecto en fase de
produccion y comercializacion directa, se tiene lo siguiente:

Supuestos financieros:
1. Para los aios de 1999, 2000 y 2001 se estdn calculando los siguientes

incrementos globales en el monto de ventas: 30%, 15% y 25%
sucesivamente, en el primero y ultimo el incremento es mayor debido a
que la empresa adquiere maquinaria y por lo consiguiente aumenta su
produccién de muebles. Ver Anexo XL

2. En cuanto a la repercusién de éstos incrementos sobre los costos se calcula
un incremento anual del 25% fijo aproximado para estos tres anos; en el
caso de la mano de obra durante 1999 y 2001 se calcula un incremento del
25%, exceptuando al aio de 2000, donde sélo se eleva el costo un 20%.

3. Se contemplan inversiones en maquinaria para aumentar la capacidad de
produccién por $120,000.00 en 1999, momento donde se espera tener el
grado de conocimiento y experiencia necesarios para que el proyecto
pueda operar de manera independiente con los clientes del extranjero.
Posteriormente en el ano de 2001, se tendria contemplado una nueva
compra y reposicién de maquinaria equivalente a $150,000.00.

4. Los gastos de renta de espacio fisico y maquinaria, se incrementardn en un
20% fijo anual desde el aito de 1999. Ver Anexo XII.

Se encontré6 lo siguiente:

e El flujo al final del periodo 1997-2001 es de $855,537.15, mismo que se
obtiene a partir de una inversién de s6lo $48,500.00 (tomando en cuenta
s6lo el capital invertido para gastos iniciales de operaciéon, ya que la
empresa puede financiar su propia operacién y el monto mayor en
inversion fue objeto de donaciones / préstamos de fundaciones.

4.- Evaluacién del Proyecto con Criterios Financieros

Para este tipo de proyectos, la rentabilidad debe calcularse desde dos puntos de
vista:
a) desde el punto de vista puramente financiero, esto es, del negocio
en si mismo, que se puede realizar con los criterios tradicionales de
VPN o TIR. Siguiendo estos criterios, los resultados obtenidos son:
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Inversion realizada por Centro El
Pendn, A.C.

$27,834.45 proveniente del Fondo
de Contingencia. (El resto de

inversiones se obtuvo por
financiamiento a diversos
organismos como se menciondé
anteriormente).

$48,500.00 proveniente de los
accionistas de la Empresa de
Apoyo.

Inversion realizada por Empresa
de Apoyo, 5.A. de C.V.

En el Anexo XIII se muestra un flujo de caja del proyecto de inversién,
desde el punto de vista de Centro El Pettén. En dicho flujo se muestran
tres conceptos fundamentales: la inversion realizada por el Centro
($27,834.43), los ingresos correspondientes a la renta de maquinaria y
espacio y el pago mensual del préstamo a costo cero que la fundacién
Fomento de Fundaciones otorg6 para el proyecto. Como se puede
apreciar, la inversion realizada en este proyecto es recuperada a partir
del mes de abril de 1997 y el flujo al final del periodo es de:
$345,165.55. El Valor presente neto del proyecto, a una tasa de
descuento del 2.08% (costo de oportunidad de los recursos invertidos
en el proyecto) es de $247.155.45. La TIR obtenida es del 47% mensual.

La inversién realizada por la Empresa de Apoyo en el proyecto de
$48,500.00 puede observarse en el Anexo XI, inversién que es
recuperada en los primeros meses del primer afio de operacién. El
valor presente neto del proyecto a una tasa de descuento del 25% es de
$358,719.55 y la TIR es de 347% anual.

b) desde el punto de vista del desarrollo de la Organizacion No
Lucrativa, se debe medir en relacion a dos factores fundamentales y
que son la causa y razén de haber desarrollado un proyecto de este
tipo: la contribucién o impacto en la autosuficiencia de Centro El
Pefén y el Impacto Social que pueda tener el proyecto en la
comunidad en la que se desarrolla y que se expone al final de este
capftulo.

5.- Perfil de Riesgo.

El tipo de actividad que se busca desarrollar tiene los siguientes componentes
de riesgo:
¢ en cuanto al tipo de actividad, se trata de un proyecto de produccién y
fabricacién industrial por lo que el riesgo que presenta es alto,
hablando de manera general.
¢ en relacién a la experiencia de la organizacién a este tipo de proyectos,
existe el antecedente del taller de carpinterfa, ya que existen
profesores/instructores que han realizado diversas practicas en
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fabricaciéon de muebles, por otro lado se tiene la ventaja de que el
productor de muebles que impartird el curso de capacitacion nos
proporcionard todo el “know how” de la operacién, siendo esto de
gran importancia para el éxito del proyecto.

¢ en cuanto al tipo de financiamiento, el 77% de la inversion total
requerida en el Centro y en la nueva empresa es proveniente de
donaciones o préstamos a costo cero, por lo que el riesgo es
relativamente bajo.

En términos globales se puede concluir que el riesgo del proyecto es de nivel
medio-bajo.

F) Contribucién del Proyecto a la Autosuficiencia

En la siguiente tabla, se observa un resumen de los niveles de autosuficiencia
que se alcanzardn con la implantacién de este proyecto, mismos que estdn
calculados en base a los flujos de caja proforma previamente formulados:

Fase / Ao Nivel de Autosuficiencia
alcanzado en Centro El Peiién,
A.C.
1997 23.39%
1998 31.27%
1999 34.11%
2000 37.21%
2001 40.5%%

Como se puede observar, el nivel de autosuficiencia alcanzado durante el
primer aio representa casi la cuarta parte de la operacién de la escuela y su
ascenso es considerable, llegando a cubrir mas de un 40% del total de egresos,
situacién que coloca a Centro El Pe\dn en una posicién financiera muy
importante y que le permitird incrementar el niimero de personas beneficiadas
por sus programas y tener una operacién financieramente sana, ya que se busca
que la escuela en Morelos sea capaz de autofinanciarse con actividades con sede
en el mismo centro. (Ver Anexo XII).

Suponiendo que durante el horizonte de evaluacién de 5 afios fueran agregadas
otras dos actividades productivas al plan global de autosuficiencia, los
resultados son los siguientes (Ver Anexo XIV):



Fase / Ao Nivel de Autosuficiencia
alcanzado en Centro El Peiién,
A.C.
1997 23.39%
1998 31.27%
1999 63.87%
2000 69.68%
2001 76.01%

Esto muestra el gran impacto que puede tener la implantacién de proyectos
relacionados con los fines de la ONL al financiamiento de su operaciéon. Las
cifras contempladas para los dos proyectos adicionales son una proyeccién
realista de lo que se podria estar percibiendo por dos actividades adicionales:
una relacionada con la cria de cochinilla (utilizada para la Industria Textil) y la
cria de cabras (que tienen varios usos, entre los que figuran: la produccién de
leche, la carne y la piel que se emplea para hacer artesanfa y articulos de uso
varios).

G) Impacto Social del Proyecto.

Como resultados tangibles y a corto plazo de la implantacién del proyecto, se
tiene lo siguiente:

o El primer resultado inmediato es la generacion de 20 a 25 empleos
permanentes en la comunidad, remunerados por encima de las percepciones
normales del puesto tipo de referencia superiores al 25%.

o Consecuente aumento en el nivel de vida de por lo menos 25 familias por la
percepcion de un ingreso superior, logrando motivar a sus demés hijos y
parientes sobre lo importante que es la educaci6n y capacitacion.

o Aumentar de manera significativa el nivel de capacitaciéon que se les ha
proporcionado a los exalumnos que participan en el proyecto, lo que les
permitird conocer a fondo un oficio y poder acceder a mejores trabajos en un
futuro en caso de no querer permanecer a largo plazo en el proyecto.

o Proporcionar los cimientos en el clima de la organizacién necesarios para
desarrollar otro tipo de proyectos del mismo tipo, con el apoyo del personal
que actualmente labora y del Patronato, asf como otros simpatizantes de la
labor dispuestos a apoyarla.

o Despertar interés en familiares y comunidades cercanas al Centro, que
permita generar iniciativas para iniciar otro tipo de proyectos, dando énfasis
a actividades agropecuarias y ganaderas.

o Incrementar las oportunidades laborales para exalumnos del Centro, ya que
dependiendo de los incrementos progresivos de capacidad en la planta,
podrén accesar a laborar mayor cantidad de exalumnos. En este sentido
podrian estar trabajando en el ano 2000 alrededor de 40 0 50 exalumnos.
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Como resultados a mediano y largo plazo, tomando en cuenta el desarrollo de
éste y varios proyectos del mismo tipo:

¢ Lograr una disminucién progresiva del fenémeno “wet back”, presente en
diversas comunidades de nuestro pals y que a la fecha se ha presentado de
manera clara en las comunidades del Valle de Amilpas y que se reflejado en
la constante emigracién de estudiantes o exalumnos a los Estados Unidos en
busca de oportunidades laborales, que desgraciadamente no se generar en su
lugar de origen por falta de iniciativa, recursos y apoyo de organizaciones.

¢ Aumento del nivel de vida en las personas de la comunidad, que se ird
presentando al participar de manera mds activa otros miembros de la
comunidad, incluyendo padres de familia, madres e hijas en estos proyectos.

¢ Lograr el clima propicio para la creacién de microempresas en la zona.
Algunos de los proyectos que se tienen en mente para desarrollar
paralelamente son: el aumento en la capacidad del telar y |la
profesionalizacion y mejora en los niveles de calidad de estos productos
textiles, un proyecto de produccién de leche de cabra y elaboracién de queso
(que serd posible gracias a la donacién de machos y hembras cabrios de un
miembro del Patronato), un proyecto de comercializacién de artesanfas de
barro que son caracteristicas de la regién, etc.

/



CAPITULO VII Conclusiones

A) Precisiones Generales

o Este estudio tiene como finalidad primordial: cambiar la mentalidad y enfoque
de las asociaciones civiles y de las demas instituciones de asistencia y desarrollo
social. El enfoque dirigido en un 100% a la busqueda de donativos para sostener
la operacion de estos organismos, debe ser puesto en crisis y se deberfa pensar
en desarrollar un plan de autosuficiencia a través de otro tipo de actividades
que si bien, no lograran cambiar de manera instantdnea la dependencia que
tienen estos organismos de la buena voluntad de algunos grupos e individuos
de nuestra sociedad, podré fortalecer a la organizacién gradualmente desde
adentro y permitird cuestionarse y potenciar su razon de ser, desde sus raices.

La transicion hacia la autosuficiencia es algo arduo y que tendrd seguramente
gran cantidad de obstaculos y desilusiones, sin embargo, a pesar de que puede
tardar uno, cinco o mas anos en alcanzarse, lo importante es la tendencia clara
por parte de los directivos y responsables de lograrla. Convencer a los
responsables de la operacion de los beneficios del proyecto global de
autosuficiencia es el detonador fundamental de un plan de esta magnitud.
Antes de iniciar cualquier tipo de proyecto, es imperativo realizar un sondeo
del clima de que prevalece en la organizacion, ya que de lo contrario podriamos
estar perdiendo tiempo y recursos econémicos (que especialmente aqui no
abundan) en algo que tiene pocas probabilidades de funcionar por obsticulos
que residen en la misma gente que conforma al organismo y que alguna u otra
forma se verd involucrada inevitablemente en el plan general.

o Las actividades productivas tienen su fundamento en la misma actividad que se
estd desarrollando y en el grupo beneficiado. Asi, si hablamos de instituciones
educativas y de desarrollo social como “El Pei6n” localizadas en una
comunidad rural, los proyectos a desarrollar deben estar justificados en
actividades econoémicas realizadas por la comunidad: agropecuarias,
artesanales, etc. Estas actividades deberdn desarrollarse por la misma gente que
habita la comunidad y deberd existir un nexo importante con las actividades
que la asociacién no lucrativa promueve. En el caso de “El Peiion”, el taller de
carpinteria fue el antecedente que permiti6 desarrollar el proyecto objeto de esta
tesis. Cada tipo de organizacién puede desarrollar toda una gama de
actividades que bien se relaciona con su propio fin.

En el mismo ”"Pen6n” se buscard desarrollar nuevas actividades, que también
contribuyan a formar un grupo de proyectos / actividades econémicas que
permitan mantener en el largo plazo a la organizacién, y minimizar al maximo
posible los riesgos de que pudiera disminuir sus beneficios a la comunidad o
bien, desaparecer.



131

La mentalidad de autosuficiencia es algo que no aparecers de manera
espontinea en los miembros de la organizacién, es una cultura que debe
fomentarse dia a dfa, proporcionando espacios de interaccion e involucrando a
todos los integrantes en los proyectos a realizar, buscando iniciativas y
apoyéndolas fervientemente.

No se puede esperar que un sélo proyecto o actividad vaya a solucionarnos la
supervivencia de la organizacion en el largo plazo. Incluso, es recomendable
desarrollar varios proyectos, siempre progresivamente y no empezando uno
nuevo, sino hasta que los anteriores estén ya consolidados. La suma de los
resultados de cada actividad es lo que realmente redituar en la autosuficiencia
de la organizacién. No debemos confiarnos en los resultados de un sélo
proyecto, ya que el medio ambiente es muy cambiante y en cualquier momento
podria ponerse en peligro la seguridad de la institucién, riesgo que un ente no
lucrativo no puede absorber.

Siempre es conveniente tener claras las metas que debemos alcanzar con nuestro
plan de autosuficiencia: Debemos calcular los diferentes niveles de
autosuficiencia que queremos y podemos alcanzar y la participacion de cada
actividad para el resultado global, esto con el objeto de que podamos apoyar a
aquéllas actividades que puedan aportarnos el méaximo beneficio social, los
recursos econémicos esperados y el menor riesgo.

Al elaborar un plan global de autosuficiencia o un proyecto productivo en
particular, una idea clara debe redondear todo lo que hagamos alrededor de
éste: el fin de desarrollar este tipo de actividades dentro de la institucién no es
el lucro por el lucro mismo, es el lucro para lo social, la empresa para beneficio
comunitario. Los resultados econémicos obtenidos serin aplicados para
financiar la operacién de la ONL en un primer momento, una vez que la
empresa tenga la oportunidad de crecer aun mds, existe la posibilidad de que se
venda una parte del capital al director de la empresa, de manera que ¢l pueda
desarrollarla posteriormente. La participacién de "El Penon” (a través de la
empresa de apoyo) siempre deberd permanecer como una especie de capital
fundador, aunque ya no conserve la mayoria del capital necesariamente. Esto le
permitira a la ONL poseer un “dividendo” fijo permanente mientras la empresa
siga creciendo.

La conformacién de un Patronato “fuerte” desde el punto de vista de contactos
y con capacidad econémica es de gran importancia ya que nos permite dar una
buena imagen de la organizacién. Recordemos que los lideres de opini6én son
fundamentales al atraer personas y buscar apoyo. (factor que sera inutil si es
que no tenemos un proyecto viable). Es fundamental buscar un equilibrio entre
los miembros del patronato, de manera que pertenezcan a diversos sectores
econémicos. Las actividades o proyectos productivos bien se pueden relacionar
a la actividad que desarrolla algiin miembro del patronato. En el caso de esta
tesis, el productor de muebles, persona allegada a la iabor de “El Pen6n” fue
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determinante para proponer este proyecto y es un factor en el éxito del mismo.
Debemos conocer bien las actividades y potencialidades de nuestros patronos,
ya que podriamos estar desaprovechando muchos contactos y fuentes de ideas
que podrian ser benéficas para nuestra institucion.

¢ La situacién financiera existente en “Centro El Pefion” al momento de realizar
el estudio es estable. El flujo de caja proforma para el aio de 1997 permite
cubrir todos los costos de operacién, ademds de algunos gastos en los que
tendré que incurrir para la realizacion del proyecto. El factor financiero es muy
importante para considerar al momento de que una ONL se dispone a realizar
un proyecto o actividad productiva. Este tipo de actividades definitivamente no
deben ser consideradas como la salvacién a una crisis econémica a corto plazo,
muchas de ellas podrian tardar varios meses en ser autofinanciabais y sélo
provocarian desestabilidad en la organizacién, ya que los recursos que la ONL
aporta para este tipo de actividades tienen un costo de oportunidad bastante
alto.

Por otro lado, el clima organizacional es 6ptimo para desarrollar un proyecto
que involucre a exalumnos de la escuela, mismos que desde hace mucho tiempo
esperan una oportunidad laboral en la zona, en concreto derivada de los
conocimientos que en el mismo centro les proporcionaron. Esta es una
necesidad apremiante, ya que no es posible pedirle a la gente que no abandone
sus raices y su lugar de origen si no se les puede mostrar de manera tangible de
qué manera se puede fomentar una actividad econémica y hacerla productiva
en la misma zona. El Patronato por su parte, se encuentra en su mejor momento
para apoyar una iniciativa de este tipo; es de su conocimiento que cada vez es
més dificil obtener financiamiento vfa donativos para el Centro y que es
necesaria una nueva fuente de recursos para el sostenimiento de la escuela, qué
mejor que sea algo que pueda ser potenciado en la misma comunidad
beneficiada y con altas posibilidades de tener éxito.

C) Resultados Esperados del Proyecto

e Tal y como se muestra en la Gréifica de implantacién del proyecto, se
recomienda iniciar el proyecto durante el mes de enero de 1997 y evaluar su
viabilidad como empresa independiente durante el afo de 1998, preparando a
la empresa naciente para avocarse a la produccién y comercializacién directa. A
partir de este momento, y una vez que el flujo de efectivo lo ha permitido, se
recomienda la inversién en maquinaria propia por parte de la empresa
productora, misma que le produciré beneficios desde el punto de vista de la
depreciacién de dicha maquinaria y le permitira acceder a créditos en un futuro,
siendo poseedora de activos fijos, mismos que pueden ser tomados en garantia
para financiamientos diversos.

¢ La forma en que Centro “El Penén” recibe los ingresos de la actividad
productiva, a través de la renta de maquinaria y espacio fisico es la forma
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contable y fiscal mas adecuada para no poner en riesgo el carécter de no
lucrativo del centro. El esquema que se propone de intervencién de “El Pehén”
a través de la “Empresa de apoyo” también facilita legalmente la posibilidad de
que el centro pueda verse beneficiado en un futuro con una mayor cantidad de
recursos econémicos a manera de donativo de esta empresa de apoyo. La
seguridad de “El Pefion” en lo que respecta al patrimonio de dicha empresa es
la donacién a través del endoso de las acciones hacia la ONL, de manera que se
garantice que el destino de los recursos generados en esa sociedad an6nima
derive hacia los programas que Centro “El Pefi6n™ desarrolle a lo largo del

tiempo.

o Dentro de los resultados relativos a los estudios comercial y operativo
realizados se encuentran los siguientes:

" 1. De manera general se puede afirmar que el mercado de muebles de
madera presenta grandes oportunidades a nivel internacional,
basicamente en los Estados Unidos, Canadé y algunos paises de Europa
(Espaia, Francia y Alemania) y Sudamérica, donde se localizan nichos de
mercado que requieren de volumenes pequehos, pero si exigen calidad
alta y flexibilidad en lo que respecta al empleo de materias primas para
la construccién del mueble y en cuanto a estilos y disefios que puedan
adaptarse conforme a las tendencias de la moda en dichos pafses. La
demanda de productos especificamente mexicanos es creciente, por lo
que en el largo plazo la posibilidad de cimentar relaciones de negocio
duraderas con clientes extranjeros es muy alta.

2. En la primer etapa de maquila, la empresa logrard, a través de su relacién
con el productor de muebles, adquirir el “know how” de los procesos y
acceder a un cliente del mercado exterior (en este caso de Espaha) con el
producto que fabricar4, experiencia que en el futuro le permitiré acceder
directamente a dichos mercados, ya con un grado de preparacion 6ptimo.

3. Al proyectarse la empresa de manera independiente, se tiene pensado
elegir a los mercados miembros del Tratado de Libre Comercio como
primeros destinatarios de la oferta exportable: Canada y Estados Unidos
(con 41 mil millones de délares en consumo anual en su haber), paises
con un mercado consumidor de gran potencial y tradicionalmente
caracterizados por ser grandes compradores de muebles para el hogar.

o Organizacionalmente, la empresa naciente iniciard como un programa interno
del centro (durante los tres primeros meses del proyecto), y posteriormente se
conformard como una sociedad anénima independiente que proveerd a un
exportador nacional con cierto nimero de unidades mensuales. E| poseedor de
las acciones de esta empresa seré la “Empresa de Apoyo”, S.A. de C.V., empresa
conformada por miembros del patronato y que realizar4 aportaciones de capital
para iniciar el proyecto.
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o Desde el punto de vista financiero:

1.- Existen 3 tipos de fuentes de recursos para la realizacién del proyecto: las que
provienen del mismo centro y que se destinan a las adaptaciones que requieren los
talleres industriales para ser utilizados como planta de produccion; las que
provienen de fundaciones y organismos de financiamiento y apoyo a ONL'’s que son
aplicadas a la compra de maquinaria y que representan el grueso de la
inversién requerida para el proyecto, y por ultimo las que provienen del Patronato
de la institucion, a través de la “Empresa de apoyo”. Esta combinacion de fuentes
es la que se sugiere para la realizacién del proyecto, ya que permite que
diversas entidades participantes puedan cumplir con sus objetivos particulares.

2.- La tasa de rentabilidad para las entidades participantes es muy superior al
costo de oportunidad de los recursos invertidos:

a) para Centro El Peiién hay una TIR del 47% mensual, ademds de la
posibilidad de lograr una contribucién considerable hacia el camino de
autosuficiencia que se ha propuesto.

b) para los accionistas de la empresa de apoyo una TIR de 347% anual y la
posibilidad de tener un proyecto productivo independiente que permita el
sostenimiento de la institucién en el largo plazo.

¢) para las fundaciones que intervienen en el proyecto, permite recuperar su
inversién (s6lo en el caso de una de ellas, que Gnicamente realizé un préstamo
blando del dinero requerido) o bien ver consolidado el deseo de una institucién
en busqueda de la autosuficiencia, alcanzando hasta un 40% en 5 aios y
generando desarrollo y empleo en una comunidad de tercer mundo.

o En lo que se refiere al nivel de autosuficiencia, medida fundamental para
conocer los resultados del proyecto en relacién a “El Pefi6n”, se observa que
ademds de poder alcanzar un 23% en sélo el primer afto de operacién, se puede
llegar hasta un 40% con un sélo proyecto. Con la incorporacién de otras 2
actividades mas y manteniendo un ingreso fijo realista, la autosuficiencia de la
institucion puede llegar hasta un 76% en los mismos 5 aftos de evaluacién del
proyecto.

o La caracteristica fundamental que engloba el estudio es la creacién de un ente
lucrativo que posee las siguientes caracteristicas intencionalmente buscadas:
crea empleos en la zona bien remunerados, proporciona una contribucién
importante al centro a través de una contribucién fija y ademds permite que este
mismo ente lucrativo sea autosuficiente en si mismo, permitiendo su
crecimiento.
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C) Recomendaciones Finales al Proyecto

o Se sugiere crear un “Comité de Evaluacién de Proyectos”, en el que participen
activamente miembros del Patronato y otras personas interesadas, mismas que
analizaran la viabilidad de los proyectos, que podran ser presentados por los
mismos alumnos egresados, con el apoyo de sus profesores, y que podran
acceder a financiamiento para su puesta en marcha. Este financiamiento
provendra de un fondo que debe irse creando con las utilidades de cada una de
las actividades productivas y que serd de vital importancia para desarrollar
iniciativas de la comunidad.

o Cada proyecto deberd evaluarse por lo menos cada tres meses, tanto
financieramente, de manera que sea autosuficiente en si mismo (caracteristica
fundamental ya que no existen recursos para financiarlo a lo largo del tiempo,
sino solamente por lo que se obtenga inicialmente para ponerlo en marcha y por
lo que pueda generar con su operacién al arrancar) y que el nimero de personas
beneficiadas sea considerable y en aumento constante.

o Desde el punto de vista de la obtencién de recursos, es muy importante
conformar una “Base de Datos de Fuentes de Recursos”, identificando los
organismos (fundaciones) e incluso empresas comerciales (a través de sus
6rganos de apoyo comunitario) que posean programas de apoyo relacionados
con nuestros propios objetivos.

o La inversién que realicemos en capacitacion de nuestra gente es basica para el
éxito de los proyectos a realizar. No podemos esperar que de buenas a primeras
sean capaces de desarrollar proyectos y operarlos eficientemente. Es por esto
que la implantacién del programa de capacitacion que se sugiere en el capftulo
VI es de gran importancia para la consecucién de los resultados esperados al
proyecto. Esta capacitacion bien puede ser financiada dentro del mismo gasto
de capacitaciéon / material didéctico que prevé el Centro mensualmente para
estos fines.

o La realizacion de un proyecto de esta magnitud, dentro de una institucion que
86lo hace unos cuantos afios estuvo obligada a reducir el nimero de alumnos y
contemplé en aquéllos momentos la posibilidad de cerrar definitivamente,
proporciona una nueva esperanza a este tipo de instituciones, que lo inico que
buscan es suplir subsidiariamente a las instituciones gubernamentales que
desgraciadamente no pueden llegar a cubrir las grandes necesidades de
educacién que existen en nuestro pais, sobretodo en las comunidades rurales,
sector que todos hemos olvidado y que sin duda es la base de las economias y al
que debemos voltear y apoyar si es que realmente queremos hacer de México el
pafs que queremos para nosotros y las futuras generaciones.
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CENTRO EL PENON, A.C.
PRESUPUESTO DE EGRESOS

ENERO 1997-DICIEMBRE 1997
(sin proyecto productivo)

k97 ago-97 sop-97 oct-97 nov-97 dlic-97 TOTAL % EGRESOS

$ 75070003 88.58260]8% 66582603 08.582.60]% 88,562.60 88,562.60 9BA03.00| 47.28%
V2.472.64 V242265 451%
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2055800 | §__ 20,558.00 2425392 | $  24.253.92 24.253.92 24.253.92 | §_261.479.66 1277%
3.738.00 4.402.56 4,402.56 23.757.11 1.10%
9,345.00 11.019.68 11.019.68 59,419.35 200%
32.520.00 32.520.00 147,283.00 7 19%
9.500.00 9.500.00 9.500.00 9.500.00 9.500.00 $,500,00 114,000.00 s5T%
5.000.00 5,000.00 5,000.00 S,Gl.m 5.000.00 5.000.00 60,000.00 2.93%
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6.000.00 6.,000.00 6.000.00 6.000.00 6.000.00 6.000.00 72.000.00 A%
[ Y
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CENTRO EL PENON, AC.
PRESUPUESTO DE EGRESOS
ENERO 1997-DICIEMBRE 1997

{sin proyecto productivo)

one-97 fob-97 mar-97 otw-97 may-97 97
CONCEPTO
EGRESOS ESCUELA
NéminG de Sueldos $ 7507000|8% 7507000[$ 75.07000]8% 75.070.00 75.070.00 ‘ 75.070.00
Aguinoido
Prima Yocacional [} 10,096.9! )
Aportacién IMSS 2055800 | $ 20.558.00 20,558.00 | §  20.558.00 20.558.00 | $  20.558.00
Aporiacién SAR 3.738.00 3.738.00 3.738.00
Aportacién Vivienda / intonavit 9.345.00 9.345.00 9.345.00
Aportacion ISPT 49,723.00 32.520.00
Mat. Didactico. Telétono. LuLAgua 9.500.00 9.500.00 9.500.00 9.500.00 9.500.00 9.500.00
Transporte Escolar 5.000.00 5.000.00 $5.000.00 5.000.00 5.000.00 5.000.00
Autos 4,250.00 rg'ooon 1.500.00 1.500.00 1.500.00 1,500.00
Honorarios Jefe de Proy. Productivos 6.000.00 6,000.00 6.000.00 6.000.00 6,000.00 6.000.00
Total Egresos Escuela [3 TB3T8400] % 1/3BO0]3 T0JVI0[3 180.24431 3 1003 /3B B0]
EGRESOS OFICINA CORPORATIVA
Sueidos de Personal 10.100.00 10.100.00 10,100.00 10.100.00 10.100.00 10,100.00
Renta y Telétonos 3.875.00 3.875.00 3.875.00 3.875.00 3.875.00 3.875.00
Servicios de Contabiidod 1.800.00 1.800.00 1.800.00 1.800.00 1.800.00 1.800.00
Gastos de Promocion 500.00 500.00 500.00
Gastos de Papeleria 650.00 3 450.00 650.00
Gastos de Representacion. $ 480.00 480.00 | $ 480.00 | $ 480.00 480.00 480.00
Otros Gastos [3 400.00 40000 | § 400.00 | $ 400.00 | $ 400.00 400.00




ANEXO It

CENTRO EL PENON, A.C.
PRESUPUESTO DE INGRESOS

ENERO 1997-DICIEMBRE 1997
{sin proyecto productivo)

juk-97 ago-97 sep-97 oct-97 nov-97 dic-97 TOTAL K INGRESOS
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b 4.350.00 4.350.00 4,785.00 4,785.00 478500 |$  4.785.00 53,940.00 267%
7.000.00 | § 7.000.00 7.000.00 | $ 7.000.00 7.000.00 | $ 7.000.00 [ $  70,000.00 3.47%

10,000.00 830,050.00 41.16%
210.000.00 10.41%
3213%
0.20%
0.89%
1.49%

Ladiad B NG

l '.L‘nl'c lm E :".:'o'~ 00 | ¢ p 172.805.00 ['$ 352.305.00] % 1C .'4‘..‘. ‘ x.,q;v'..'a




CONCEPTO

INGRESOS ESCUELA

CENTRO EL PENON, A.C.

PRESUPUESTO DE INGRESOS

ENERO 1997-DICIEMBRE 1997

ANEXO 1

APORTACIONES ALUMNOS

TRANSPORTE ESCOLAR

CURSOS Y ASESORIAS

PROY. PROD. PERIODICO

PROY. PROD. TELAR

(sin proyecto productivo)
one-97 feb-97 mar-97 abr-97 may-97 jun-97
9.,000.00 9.000.00 | $ 9.000.00 | $ 9.000.00 | $ 9.000.00 9,000.00
600.00 600.00 | $ 600.00 | $ 600.00 | $ 600.00 600.00
3 4.350.00 4350.00 | § 4350.00 | § 435000 | $ 4.350.00 4.350.00
b 3.500.00 350000 | § 3.500.00 | $ 3.500.00 | $ 7.000.00 7.000.00

Total Ingresos Escuela

INGRESOS CAMPARAS FINANCIERAS

Donativos Anuales

Otros Donativos Fundaciones Nac.

Donativos Periddicos

Productos Alcancias

Productos Tarjeta de Afinidad

Productos Financieros

$ 11.70000($ 5.200.00 | § 10.050.00 | $ 1.050.00 | $§ 75.850.00
70,000.00
} 5400000 |$ 5400000 |$ 54,000.00 54.000.00 | $ 5400000 | $  54.000.00
2.000.00 | § 2,000.00
2.000.00 | $ 1.000.00 | $ 1.000.00 | $ 1,000.00 | $ 1.000.00 | § 1.000.00
2.500.00 | $ 2.500.00 | $ 2.500.00 | § 2.500.00 | $ 2.500.00 | § 2.500.00

TOTAL INGRESOS




CENTRO EL PERON, A.C.

FLUJO DE CAIA PROFORMA ANEXO I
ENERO 1997-DICIEMBRE 1997
27 CroveTio (relvTivd
ana¥7 [ 244 more? arrs7 ey | aadd | add -go? L oct87 nova? SceT TOtaL
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PROGRAMA DE INSTRUMENTACION DEL PROYECTO DE MAQUILA

e
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ANEXO iV
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ASSOCIATION FPOR CULTURAL INTERCMANGE, INC. Application ¢
36 Weet 44th Street, Suite 400
New York, New York 10036

Name of Organiszation Applying for Grant

Street Address

City, State (Country), Zip Code
General Information for Completing this Application Form
All applications must be completed i(n English

Please answer all of the questione as concisely as possible in the space
provided on the form. 1If you feel that additional information should be
given, you may add an attachment. However do not eimply anewer a question
with the statement "eee attached eheet”. In question 6, the amount entered
must be in U.§. Dollars.

The following items should aleo be attached to the application

A. Copy of the ruling or determination letter iseued by the U.S.
Internal Revenue §ervice, or eimilar entity {n the case of a foreign
organization, concerning the applicant’'s tax exempt status.

B. Statement i{ndicating the not-for-profit character of the

organization. A certificate of i{ncorporation or articles of

organization of an unincorpcrated entity will euffice. The document
should ccntain a etatement that no income or asseta of the
organisation fnuree to the benefit of any officer or director of the
organization, and that no officer or director receives any
compeneation other than for services actually rendered in fulfillment
of the purposee of the organization

List ul the name, addrews, end ti.le of eath member of the

organization’a governing board.

. D. Cupy of the applicant’s proposed budget for the year in which the

grant funds are to be ueed.

E. Balance sheete and Income and Expense statemente for the two previous
yeare.

F. 1If the funds are to be a eubstantial part of the total budget, attach
a copy of the lateet information return (Form 990 or 99C-PF) filed by
the applicant with the U.S. Internal Revenue Service, or equivalent
government information return containing financial and budgetary
data, for non~U.§. entitiee.

G. Copies of brochuree or other exieting printed matter relating to the
eponeoring organization and to the requeated funding.

a

“

An application which ie incomplete or incorrectly filled out will be returned
to the applicant for revieion before being aubmitted to the Board.



Ia the applicent organized as a nonprofit organization under State or
other local lawas governing charitable orgenizations? If yes, under the
lawe of which State, Commonwealth or territory? If no, pleaae explain.

Yoo | ) State
No ()]

Has the applicent received a ruling or determination letter from the U.S.
Internal Revenus Service concerning any of the following?

Exempt atatus Yes | ) No [ )
Private Poundation status Yes | ) No | }
Grant-making proceduree Yea [ ) Ko [ )

1s the applicant controlled by, related to, conneotsd with, or sponsored
by anothesr organization? If yes, please identify the organization,
including its purposes snd activities, and explain the relationship.

¥se | ] No [ )

Describe in general the applicant s gosls snd activitise.

Has the spplicant, or any organization listed in reaponse to question J
ever applied for or received funds from the Associstion for Cultural
Intérchange? 1If yes, pleaee explain.

Yea | ) No ()



§. Bnter the amount being requested. us §

7. Describe the project for which the funde will be used. 8tate whether the
funde are to be earmarked for the use or benefit of any one person, group,
or claes of people. If so, for whom?

8. MNas the applicant applied for a grant from any other orgenization or
individual for the purpose stated in this application? If yes, list the
namee, addresses and teslephcns numbers of all organizetione and
individusle to whom the applicant has applied and ths amount requested.

9. Person to contsct who will be administering the proposed project.

Name Title

Street Address City, astate, Iip Code

Arsa Code and Telephone Number

10. Prom my own knowledge, I stete that the information given in this

application is correct. The applicant organization has authorized me to
make this application.

Signature of Preparer Date

Typed or Printed Name of Preparer with Title



FABRICA DE MUEBLES "EL PERON". S.A. DE C.V.
FLUJO DE CAJA PROFORMA
ENERO 1997 - DICIEMBRE 1997
Etapa Maquilo

e o7 mar a7 abet7 oy pon? e ago-r? wpt? ocHy e ace? o1
COMNCEPTO
SALDO PaCIAL ; 7 0 2 T

VENTAS
Musoies oo #osico
et Tioo Colonias 7

s T |3 1saswa00 | § 18309000 | § 160.0%0.00 | § 183.9%0.00 | § 151.090.00 | § 183.090.00 | § Z20.608.00 | § 720.008.00 [ § 720 0080 | 3 1 a5.30400
|s ~ s . |§ 73203 7102808 713240 [§ 7191280 |3 71020 |8 7131240 |3 6557488 | § 6557488 |3 8557488 |3 esa 5w 0s

:Tq

TOTAL VENTAS NETAY | K] - I3

COSTO DF vENTAY
Matarios Primas
Msoceras
Muebe g8 N0 RUIACO
Musbins de Tioo Coloniol
Matanal de Acabodo
Musbins de Tpo Rusico [
Musbins de Tipo Colontol L

Mot Moo Rusiico - - - 342000 | § 3426000 | 4 [3 3426000 [ §_34.266.00 | 1 3409800 [ § 3624000 | § 3624800 [ § 3434000 | §_ T30
Musties oo Cotonia - - B T4.041 40 X

"
|
3

&

<]
H4 4
o [

nasy B - Va.0e sz
Sar @ rvonae - - - 704802

“WER 7]

10 |

Musabins 38 TIDO Rusico B g B (X7 K

UTRIDAD BRUTA

GASTOS OPERATIVOS
Gawtos e Administracktn
Hicio Garents de Piarea [ T 1
I
|

®oma v Testonon [
Servicios de Consabillaod |
Gassos de Vent

Gosos ae Eroome [ T )|




Gastos de Traneponaciin

Tolat Gostes Opmr—ralivos

UTRIDAD EN OPERACION
OTROS GASTOS

Compra e heramisnic
Gosos ae Capackacion

UTILIDAD ANTES DE SAPUESTOS

AUJ0 DB MES

SALDO ACUMIRADO

TN

3 A porty ael mes de Ochitre »

ol mes: 70. Pracio Prarmeciioc 2.990.00
ZWQMMVMGMG Precio Promecio: 1.562 40

ael 208 en ios el clente IO QU PUSTe s oon Ky

v awe v

INVERSION REALIZADA
AUJO AL AINAL DEL ANGO
RECUPERACION

4 4430000
$ %N
20

VECES BN UN ARO

CALCULO DE LA TIRR / VPN DURANTE EL PRIMER ARO DEL PROYECTO

RUJO ATUMITADS

TASA UBRE DE RIESGO
1998




CENTRO EL PERON. A.C. ANEXO W
ALUJIO DE CAJA PROFORMA
ENERQ 1997 -DICIEMBRE 1997
Priagraie Proyecio Profvcitvo on Bupo @0 Megvie)

Y 35

Susicon @e Perone 0.7 10,1550 75,1065 ¥0,160.00 v T 0® [§ 1510000 6 8% [ 0. 0 T 72136000
prmregubttrion S04 SARE [  3e¥sm0 | !gm 500 1§ W5 i %m & 3R '_ﬁ%

Servicios Contuiluwu 180000 [ § 1.830.00 7 900,00 3 1 1 1 T.800.00 1 180000 [ § 1 1 t 21,400.00
pruiivophy-datueren 300.60 & £ 3 Woo0 & M-

Gowas oo Papeteno 45058 [coT) 500 G | §

Gasics 9o Fepreventacien. @000 [{ o LY 0.00 g 0.0 4000 48000 4.

TOTAL QA0S
% CUBENTO CO™ INGEEOS DR MiS

MU0 DR MBS
SALDO ACUMIAADO




CENTRO EL PERON, A.C. rodno v

Id

TRANEPORTE BLCOUAR r%*%‘-ﬁm“w'l—m‘"% —EF"EE 86400

ADOCION BASY
ApOraCItn $AR 3.7%.00 37350 3 73800 § 319307 3 V9507
AROMOCSn Vivignen / Iffenav 9,348 00 9.345.00 T 5w ¥,34500 3 I § 1
ADOrOCIn [ 100 L [4
ot DE30CHCo Hesona. LU AGUD 0.938 TovHc6 [§ 10 70.925.00 593500 T0024 06 16.925.00 692550 | TO¥E0 |§ 1097500 O3B0 TO¥.00
Trorasote J—m! 3.7 371 375050 375600 373.00 375,00 3.956.00 . $750.00 £y 3.730.00 375500
Avios [$_+325600 1.735.00 172500 172500 T.725.00 172500 1.725.00 1.725.00 1.728.00 1 Y500 1 ¥25.60 YR 60
MOnorarios sete O Proy. Produciivos | §  7.200.00 725000 7.250.00 7.200.00 7.700.00 7.200.00 7.360.00 7 200.00 7 200,00 7.300.00 7 300,00 7 30000
Tokal tgrescs Excueio 2009 »
EGAEIOE ORCINA COMPOSATIVA
Sumicos de Penongl (Al § 018000 T6,100.00 10,100 .00 1610000 | §_ 10.100.00 15.100.00 10.100.80 0,100,300 0. 70000 [ 10.160.00 T3, 300 00
Boria y Tekdonos 506 |4 3.87506 3873100 347500 EEY) 397300 37500 | 3030 ST | i ’E”‘;,:, [ 385500 | 387500 44,300.00
Sarvicios de Contablidoga T ¥ 7,800.00 | 80000 1.80G.00 80000 T 3§ 180000 T 806.50 | T [§__1 #6000 | jj: 71 400 .00
350,00
3
4%0. ¥
3

LMULS. T RSEENSALY ) Rt ] B ZAZEE) & WAL ¥ ]
TS AT, AAKIA JART 2020 R MU R0 ) R I8 T 7Y




FABRICA DE MUEBLES "EL PERION", SA. DE C.V.

oy nte [, ape- e a9 L e ] o TOfAL

[3 zeem00 |8 zmesao0]s 2040000 [ 2559748 [3 2930748 [3 z95074m8 |3 25097488 [1250.074m [ 323597000 | S2sa97am | 32500708 [ 3238 97408 [32008 77797 ]

[3 05.574m8 5 0857488 |3 0857488 |3 #2664 |3 926604 |3 926400 |3 9926406 | § $v.20600 | § 9 20aie | § 9926406 | § P920600 | § 964 |31 13012699 |

]
TS (¥

51200 R 31100 B3IZ00 [§ O30
XY 127 Ve 4392 Te8T3 1 TaaTie7 18397
- D - — 13
B 1207798 [§ 12680
84505 (3 -

(2.0




? o y ol ey 40 Procie 15me2
3 A ooty Gul mas d» Abvll 59 wn 145 Gul cliardy recienal, miswo Gue G0N SuUeds s - enisiprdn.
INVERRION REALITADA -
MLUIO AL PINAL DL ARO 3 W 2W07
CALCULO DEL VPN DURANTE EL SEGUNDO ARO DE OPERACION
PERIOCDOS o 1 2 3 . s . 14 s L] 10 "
U0 $ 335431 3 4633431 3 3543 3 2774477 3 DAME 3 2778477 3 US4 $ 2778477 § 242443 § V7447 $ 332443 § 53, 44a )
FALUIO ACUMULADC $ 1343 3 7770861 3 12408292 3 15180740 § 17523212 § 202976 $ 23630137 32404600 F2M7.47052 $315.71529 $IMISW.7?  §313,00488
VPN
TASA LIBRE DE ME3GO
1.79% 209 399 .48



CENTRO B PERON. AC. ANIDO X
FLUIO DE CAJA PROFORMA
ENERO 1998-DICIEMBRE 1998

PrtugrEnds Pravecto Prodecive)

= oo e e mayee ] [ —pere =ote oacsee et o TotaL

muew B aws]

3.738.00
ApCrTcatn Vivigrda / wlonav 9.345.00 § 934800 3 934500
=




CONCEPTO
SALDO INICIAL

INVERSIONES

VENTAS

Muebies Tipo Rustico
Muebies Tipo Colonial

TOTAL VENTAS NETAS

COSTO DE VENTAS
Materias Primas
Moderas

Muebies de Tipo Rustico
Muebiles de Tipo Colonial
Matenal de Acabodo
Muebies de Tipo Rustico
Muebies de Tipo Colonial
Mano de Obro

Muebies Tipo Rushico
Muebles Tipo Colonial

Muebies de Tipo Colonial
Renta de Espocio Fisico
Rento de Moquinaria

Total Costo de Ventas

FABRICA DE MUEBLES "EL PENON", S.A. DE C.V.
FLUJO DE CAJA PROFORMA

1997-2001

Proyecto de Fabricacién de Muebles de Madera

0 1997 1998 1999 ¢ 2000 2001
A
IR R 1 I3 TR0 |3 150.500.00)]
$1.765.344.00 | $ 2.965.777.92 | $ 3.855.511.30 | $ 4.433.807.99 | $ 5.542.297 .49
$ 6B4.599.04 | $1.150.126.39 | $ 1.495.164.30 | § 1.719.438.95 | § 2.149.298.69

[ [$2.449.943.04 | $4,115.90431 | § 5.350,675.60 | $6.153.276.94 | § 7.691.596.17

[ [$_596.736.00 | $ 1,002.516.48 | $ 1.253.145.60 | $ 1.566.432.00 | $ 1.956.040.00
L 1S 23141376 |$ 38877512 | § 4B5.968.90 | $ &07.461.12 | $ 759.326.40
r T$ 23620800 | § 39682944 | § 49600680 ] $ 620.04600 | $ 77505750
[ TS 9160128 § 15389015 $ 192.362.69 | § 240.45336 | $ 30056670 |
326,340.00 522.144.00 652,680.00 750,582.00 938,227.50
126.554.40 207,487 04 253.108.80 291.075.12 363,843.90
52.902.00 75.482.40 125.723.49 144,582.01 180,727 51
90.578.88 108.694.66 181,157.76 208.301.42 260414.28
35.225.12 42.270.14 69.745.74 80,207.60 100.259-50
62.160.00 104.428.80 130.536.00 163.170,00 203.962.50
24,105.60 40,457 41 50,621.76 63.277.20 79.096.50
72.000.00 [ § 171.000.00 | § 205.200.00 | $ 244.240.00 | § 295.488.00
48.000.00 | $ 114.000.00 [ $ 136,800.00 | § 164.160.00 | § 196.992.00

T'$ 2003.825.04 | $ 3.323.015.64 | $ 4.233,087.53 | $5.146.017.83 [$ 641200225 |

ANEXO Xi



UTILIDAD BRUTA

GASTOS OPERATIVOS
Gastos de Administracion
Sueido Gerente de Planto
Rento y Tekéfonos

Servicios de Contobilidod
Gastos de Venta

Gastos de Mercadotecnia
Gostos Aduanaies

Gastos de Empaque
Gastos de Transportacién

Total Gastos Operativos

UTIIDAD EN OPERACION

OTROS GASTOS
Compra de heromiento

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

ISR

FLUJO DEL PERIODO

SALDO ACUMULADO

|$ 44611800 |3$ 792888.67 | $1,117.588.07 | $ 1.007,259.11 | § 1.279.593.89

37.800.00 60,000.00 72.000.00 86,400.00 103,680.00
3.150.00 4.200.00 5,040.00 6.048.00 7.257.60
4,500.00 6.000.00 7.200.00 8,640.00 10,348.00

3 B s 160,520.27 6153277 |8 76.915.96
3 - - 80.260.13 92.299.15 115,373.94

p  97.997.72 164.636.17 205.795.22 257.244.02 321.555.02
§ 48.998.86 82.318.09 10289761 128,622.01 160.777.51
[$ 192446588 317.15426 | $ 63371323 | § 640.785.95 | §_795928.04 |
[$ 253471.42| 8§ 47573441 |$ 480874858 36647316 % 48366585 |
]$ 2500000 [$ 4500000 [$ 56.250.00 | $ 7031250 | $__ 87.890.63 |
T8 228471428 430734.41 | $ 42762485 [$ 296.160.66 | $ 39577522 |
TS 8379781 [$ 15782096 14131245]$ 9661462 $ 125363.58

[ I@T0 3 657381 |3 R0 |3 SR3n a3 /BT 0]3 BB 1]

* A parts de este afio tentativamente podria iniciar la etapa de comercializacion directa de muebiles.
+ A part del afio de 1999, ia base gravabile para el pago de impuestos estd actualizado, contemplando lo depreciacion

comespondiente a un 10% onual de o maquinaria adquirida. autorizado por la Ley def impuesto sobre ko renta.

[ TR

347%)

Tomando una TASA LIBRE DE RIESGO

25.00%
anual

L VPN

1 $358.719.55 |

ANEXO XI



CONCEPTO
SALDO INICIAL

INGRESOS ESCUELA
APORTACIONES ALUMNOS
TRANSPORTE ESCOLAR
CURSOS Y ASESORIAS
PROY. PROD. MUEBLES
PROY. PROD. PERIODICO
PROY. PROD. TELAR

Total ingresos Escuela

INGRESOS CAMPARAS FINANCIERAS
Donativos Anuales

Aport. de Fundaciones p/Proysctos
Donativos Perddicos

Productos Alcancias

Productos Tareta de Afinidad
Productos Finoncieros

Total ingretos Compafias

TOTAL INGRESOS

EGRESOS ESCUELA

Némina de Sueidos

Aguinaldo

Prima Vacacionat

Aportacion IMSS

Aportacion SAR

Aportacién Vivienda / infonovit

CENTRO EL PENON, A.C.
FLUJO DE CAJA PROFORMA
1997-2001

1997 1998 1999 ¢

2000

2001

115.200.00 138.240.00 165.888.00 199.065.60 238,
7.680.00 9.216.00 11,059.20 13,271.04 15.925.25
30,000.00 40.500.00 48,600.00 58,320.00 69.984.00
144,000.00 285.000.00 342.000.00 410,400.00 492.480.00
53.940.00 60.291.00 72.349.20 86.819.04 104,182.85
70,000.00 120,000.00 144.000.00 172.800.00 207.360.00
T 42052000 S33.247.00 V5S40 V40275, TYBB1052 |
830,050.00 913.055.00 958,707.75 1,006,643.14 1.056.975.29
210,000.00 - - - -
£48.000.00 706.320.00 741 636.00 778.717.80 817.653.69
4.000.00 - - - -
13.000.00 [ $ 13.000.00 13,650.00 14.332.50 15.049.13
30.000.00 30,000.00 31.500.00 33.075.00 34.728.75
TS 05000 | $1.662.575.00 [ 3 1.745.433.75 1 3 1 532. Y.524,806 58

968.403.00 | $1.142.715.55 | $ 1,256,087.11 1,382.685 .82 1.620.954.40
92.422.66 109.058.74 [$ 119.964.61 131.961.07 145.157 18
22.01.27 24.155.85 | § 28.571.44 29.228.58 3215144

261.479.66 278.942.49 | $  306.838.73 337.520 41 371.272.4%
23,7571 2534203 |8 27.870.23 30,683.88 33.730.24
59.419.35 63.386.43 |§  69.725.08 76,697 56 84,367 34

ANEXO Xii



Aportacién ISPT

Mat. Didactico.Teléfono. Luz.Agua
Transporte Escolar

Autos

Honorarios Jete de Proy. Productivos
Totat Egresos Escvuela

EGRESOS OFICINA CORPORATIVA
Sueldos de Personal

Renta y Teiéfonos

Servicios de Contabilidad

Gastos de Promocién

Gastos de Papeieria

Gastos de Representacion.
Préstamo Fomento de Fundaciones
Oftros Gastos .

Totat Egresos Ofic.Corporativa

TOTAL EGRESOS
FLUJO DEL MES

SALDO ACUMULADO

NIVEL DE AUTOSUFICIENCIA

147.283.00 13593350 |$ 14952885|8 16447953 |8% 180,027 49
114,000.00 131,100.00 { $ 144,210.00 15863100 | $ 174 404.10
60,000.00 6900000 | $ 75,900.00 8340000 |8 9©1,838.00
20.750.00 2322500 | $§ 25,547.50 | 9 2810225 | $ 30,912.4'0—‘
30.000.00 86.400.00 | § 9504000 [$ 10454400 | $ 114 9868 40
121,200.00 121,20000 [$ 133,32000|$ 14665200|8$ 161,317.20
46.500.00 46,500.00 | $ 51,15000 | $ 5628500 |$ 61,691.50
21.600.00 2140000 [$ 2376000 |$ 2613600 | $_ 28.749.60 |
3,000.00 3,000.00 | $ 3,30000 | $ 3,630.00 | $ 3,803.00
3.900.00 3.900.00 | $ 429000 | $ 471900 | $ 5,190.90
5,760.00 576000 | $ 6.336.00 | $ 606060 | S 7,“.5
32.000.00 24.000.00 | $ - $ - $ -
4,800.00 4800.00 | $ 528000 $ 506080018 8,388.80
~238,760.00 2078000 |3 22436008 20.I5.80[8 2597

23.39%

31.27%

34.11%

37.21%

40.59%

ANEXO Xl



ANEXO Xt

FLUJO DE CAJA 1097-1908
PROYECTO FABRICA DE MUEBLES

CENTRO EL PENON
[ RS lmlﬂI*"MIﬂiﬂl!’rﬂl“Tm
INVERSIONES
Provenients de Ferio de s ssa ] I [ 1 1 | 1 [ [ 1 ]
WGREBOS
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ANEXO Xitt

FLUJO DE CAJA 1997-1908
PROYECTO FABRICA DE MUEBLES
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ANEXO Xiv

CENTRO EL PENON, A.C.
FLUJO DE CAJA PROFORMA
1997-2001
{Incluyendo 2 actividades productivas adicionales.)

1997 1998 1999 2000 2001
CONCEPTO

SALDO INICIAL | R g R ) R SAAY R INETCAL TS B ARSI B ARLY 0L ]|

INGRESOS ESCUELA

APORTACIONES ALUMNOS 115.200.00 | $ 138.240.00 165.888.00 199.065.60 238.878.72
TRANSPORTE ESCOLAR 7680001 $ 9.216.00 11.059.20 13.271.04 15.925.25
CURSOS Y ASESORIAS 30,000.00 | $  40,500.00 48.600.00 58.320.00 49.984.00
PROY. PROD. MUEBLES 144,000.00 | $ 285.000.00 342.000.00 410,400.00 492.480.00
PROY. PROD. CULTIVO COCHINILLA 342.000.00 410.400.00 492.480.00
PROY. PROD. CRIA DE CABRAS b 342,000.00 410.400.00 492,480.00
PROY. PROD. PERIODICO $ 5394000|$% 40.291.00 72.349.20 86.819.04 104.182.85
PROY. PROD. TELAR $ 70000.00 | $§ 120.000.00 1 44.000.00 172.800.00 207.360.00
Total ingresos Escueia 3 420820003 653.247. T 45/ B985 761,475, $211377082
INGRESOS CAMPARAS FINANCIERAS .
Donativos Anuales $ 830,050.00 913,055.00 958,707.75 | $ 1.006.643.14 1.056.975.29
Aport. de Fundaciones p/Proyectos 210,000.00 - - - -
Donativos Periddicos 648.000.00 706.320.00 741,636.00 778.717 .80 817.653.69
Productos Alconcias 4,000.00 | § - - - -
Producios Tarjeto de Afinidad 13.000.00 13,000.00 13.650.00 14.332.50 15.049.13
Productos Finoncieros 30.000.00 | $  30.000.00 31.500.00 33.075.00 34.728.75
Total ingresos Campatias [3T.735050.00 | 31.662.375.00 | 3 V.J45.495.75 | § 1 BI2.765. 24.406.86
TOTAL INGRESOS

EGRESOS ESCUELA

N6ming de Sveldos } 968.403.00 | $1,142.715.55 1,256.987.11 1.382.685.82 1.520.954.40
Aguinaldo 92.422.66 | $ 109.058.74 119.964.61 131.961.07 145.157.18
Prima Vacacionat 22011.27 |$ 2415585 26.571.44 29.228.58 32.151.44
Aportacion IMSS 261.479.66 | $ 278.942.49 306.836.73 337.520.4) 371,272.45




ANEXO XIV

Aportacidn SAR 2375701 | §  25.342.03 278763 [§ 3066386 33.730.24
Aportacién Vivienda / infonavit 59.419.35 | $  63.386.43 69.725.08 76.697.59 84.367.34
Aportacién ISPT 147,283.00 135.933.50 149,526 .85 164.479.53 180,927 .49
Mat. Didéctico.Telétono. LuzAgua 114.000.00 131,100.00 144,210.00 158.631.00 174.494.10
Tronsporte Escolar 60,000.00 $9.000.00 75.900.00 83.490.00 91.839.00
Autos 20,750.00 2322500 [ $  25.547.50 28.102.25 30.912.48
Honorarios Jefe de Proy. Productivos 30.000.00 8640000 | §  95.040.00 104.544.00 114.998.40
Yotal Egresos Escuela ST RIZICH5 | $2.089.259.59 5.4 ‘
EGRESOS OFICINA CORPORATIVA

Sueidos de Personal 121,200.00 121,200.00 133,320.00 146.652.00 161,317.20
Rento y Teléfonos 46,500.00 46.500.00 $1.150.00 56.265.00 61.891.50
Servicios de Contabilidad 21,600.00 21.600.00 23.760.00 26.136.00 28.749.60
Gastos de Promocién 3.000.00 3,000.00 330000 % 3.630.00 | § 3.993.00
Gastos de Papeleria 390000 | $ _ 3.900.00 4,290.00 | § 4.719.00 5.190.90
Gastos de Representacion. 576000 %  5.760.00 6.336.00 | § 6.969.60 7.666.56
Préstamo fomento de Fundaciones 32.000.00 24,000.00 - $ - 1 -
Oftros Gastos 5 480000 |$  4,800.00 5.280.00 | $ SB0BO0 [$  6.388.80
Total Egresos Ofic.Corporativa [T 23B.760.00 |3 20003 2243800 | 7580 | § 25.197.56

TOTAL EGRESOS

FLUJO DEL MES

SALDO ACUMULADO

* Supone una utilidad estimada mensual por proyecto de $27.000.00

NIVEL DE AUTOSUFICIENCIA 23.39% 31.27% 63.87% 69.68% 76.01%



Aportaciéon SAR

Aportaciéon Vivienda / Infonavit
Aportacion 1SPT

Mat. Didactico.Teiéfono. Luz. Aguo
Transporte Escolor

Autos

Honorarios Jefe de Proy. Productivos
Total Egresos Escueia

EGRESOS OFICINA CORPORATIVA
Sueidos de Personal

Renta y Teiétonos

Serviclos de Contabilidad

Gastos de Promocion

Gastos de Papeleria

Gastos de Representacion.
Préstamo fomento de Fundaciones
Otos Gastos

Total Egresos Ofic.Corporativa

TOTAL EGRESOS
FLUJO DEL MES

SALDO ACUMULADO

23.757.11 25,342.03 27.876.23 30663863 33.730.24
59.419.35 63.386.43 69.725.08 76.697.59 $4.367.34
147,283.00 135.933.50 149.52685 [ §  164.479.53 180,927.49
114,000.00 131.100.00 144,210.00 | $  158.631.00 174.494.10
60.000.00 69.000.00 75.900.00 83,490.00 91,839.00
20.750.00 23.225.00 2554750 |$  28.102.25 30.912.48
30,000.00 86.400.00 9504000 | $ 104.544.00 774.998.40 |
505 | $2.080.250.59 |3 20818555 [ § 2.528.004.10 | 3T
$ 121,200.00 121,200.00 133,320.00 146,652.00 161.317.20
$  46,500.00 46.500.00 51.150.00 56.265.00 61 891.50
21,600.00 21.600.00 23.760.00 26.136.00 28.749.60
3,000.00 3.000.00 3.300.00 3.630.00 3.993.00
3.900.00 390000 |$ 429000 % 471900 5.190.90
5.760.00 576000 | $ 633600 |3 6.969.60 7.666.56
32.000.00 24,000,00 5 - -
4,800.00 4B0000]$ 528000 |$  5B0800|$  6.388.80
.760.00 730.760.00 TI980 |3 205.197.58

¢ Supone una utllidad estimada mensual por proyecto de $27.000.00

NIVEL DE AUTOSUFICIENCIA
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