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Resumen Ejecutivo

El informe sustenta la viabilidad del Plan de Marketing para la comercializacion
de equipos para panificacion y pasteleria marca Nova en el Guatemala,

mercado-pais centroamericano que ofrece la mayor posibilidad de desarrollo.

Para lograr la consolidacion en dicho mercado, se recurre a una estrategia de
desarrollo de mercados basada en un crecimiento intensivo. Se ha seleccionado
como canal de distribucion principal la modalidad de joint-venture, cuyo socio
seria una panaderia-pasteleria de Guatemala. Se tienen contactadas y

preseleccionadas tres panaderias-pastelerias para este fin.

Los equipos de Nova S.A., en especial los hornos, tienen una ventaja
comparativa importante en relacion con modelos de la competencia. Esta

ventaja comparativa es su alta calidad a un precio moderado.

Segun las estrategias planteadas, se espera alcanzar en el escenario optimista
una participacion del 8% del mercado para el afio 5, con un volumen de ventas
netas para ese afio de US$ 548,200 , y una rentabilidad del 69% sobre la
inversion inicial.

El capital inicial suma 53,090. La estructura de financiamiento es de US$
40,000 (75.3%) de recursos propios y US$ 13,090 (24.66%) de recursos del
sistema financiero, mediante un leasing a una tasa efectiva anual del 17 %, a

pagarse en 3 afios, con 12 cuotas fijas por afio.

Finalmente se concluye del analisis de sensibilidad que el proyecto es viable al
observar en el escenario pesimista (precios disminuyen en un 10%) un VAN
Economico de US$ 61,632 y tasa de retorno del 69%, originando para el afio 5
un volumen de US$ 277,097 FOB de exportaciones de Nova S.A.



Introduccion

NOVA S.A., es una empresa peruana que fabrica y vende hornos, amasadoras,
batidoras y otras maquinarias para panaderia y pasteleria. La empresa exporta
actualmente a Bolivia, Colombia, Chile y Venezuela, y tiene interés de
desarrollarse en el mercado centroamericano, para lo cual su Gerencia General
ha encargado el desarrollo de un plan de marketing para la comercializacion de
sus maquinas al mercado-pais que ofrezca las mayores oportunidades de
expansion. Luego de analizar informacion en las principales ciudades de
Centroamérica, se ha elegido a Guatemala como el mercado de mejor

perspectiva.t

El problema que se plantea en el presente trabajo es identificar las estrategias
de marketing acordes con la situacion actual, que le permitan a Nova penetrar
con éxito, de manera que su participacion en este mercado crezca de una
manera sostenida. Este hecho obliga a que el plan retina todos los elementos de

analisis para la mejor decision de la Gerencia General de Nova S.A.

LVer Anexo No. 1 Seleccién del Mercado-Pais



Entorno Peru

Nova S.A. ha registrado durante los ultimos cuatro afios, un promedio del 87%
de sus ventas en el Perd! por lo que es altamente dependiente del
comportamiento del mercado local. La economia peruana atraviesa un periodo
de recesion desde 1998. La inestabilidad politica y econémica del Perd han
obligado a la empresa a pensar en desarrollar de mejor manera sus

exportaciones para compensar la recesion del mercado local.

Cuadro N° 1
Peru: Crecimiento del PBI e inflacion
Afio PBI (%) Inflacién (%)
1997 7.2 6.5
1998 0.3 6.0
1999 3.8 3.7
2000 4.0 4.0

Fuente: BCRP e informes de la Banca de Inversion

El 60% de los insumos empleados en la fabricacién de las maquinas no se
producen en el pais (planchas de acero inoxidable, ejes de acero, etc.), y
actualmente son adquiridos a distribuidores nacionales, dejando de aprovechar

el draw-back? del 12% por estos insumos.

La empresa trabaja con lineas de crédito locales que oscilan entre 16 y 17% de

tasa efectiva anual en moneda extranjera.

L Ver Anexo No. 3: Ventas Totales de la empresa
2 Mecanismo de promocion a las exportaciones que restituye el pago de aranceles a los insumos importados
utilizados en la fabricacion de productos para la exportacion.



Capitulo |

Analisis Situacional

En este capitulo se indican los factores que son cruciales para el éxito o fracaso

de la implantacion del Plan de Marketing de Nova en Guatemala.

1.1 Analisis del macro-entorno

Los aspectos de mayor relevancia que influirian en el entorno inmediato de la

Unidad de Negocios de Nova a establecerse en esta region son:

1.1.1 Entorno legal

Impuestos, el impuesto al valor agregado (I.V.A.) con una tasa impositiva de 10%
es aplicable tanto al valor venta neto local como a la suma del valor C.I.F. y el
ad-valorem de los productos importados.!

El impuesto a la renta tiene una tasa del 25% sobre las utilidades obtenidas en el
ejercicio anterior. Las pérdidas s6lo pueden ser deducidas de las utilidades
dentro de los cinco afios posteriores.2

Ley de agentes de comercio, distribuidores y representantes!. El decreto No. 8-

98, establece las modalidades para hacer efectivos los contratos mercantiles.

! Superintendencia de Administracién Tributaria de Guatemala, SAT, 2000.
2 Folleto: Como hacer Negocios en Guatemala, Camara de Comercio de Guatemala, 2000.



Esta ley, clasifica a los agentes de comercio en: Dependientes, cuando actian a
cuenta del principal y estan ligados por una relacion de caracter laboral, e
independientes, cuando actian por medio de su propia empresa y estan ligados
con el principal por un contrato mercantil.

Reqistro de marcas extranjeras. Para registrar una marca es necesario adjuntar

el certificado de origen de la marca emitido por el Registro de Marcas del pais de
origen, con todas las legalizaciones del caso. Publicados los edictos y pagados
los derechos, de no mediar reclamo se emite el titulo y se inscribe la marca en el

Libro de Marcas.

1.1.2 Entorno econémico

En 1999 el PBI guatemalteco alcanzo los US$ 22,880 millones, con un PBI per-
capita de US$ 1,693. En términos del tamafio del PBI, Guatemala es la primera

economia del area centroamericana.?

A Diciembre del 2,000 la tasa de interés activa promedio se situ6 en 20.92% vy la
tasa pasiva promedio en 11.46%. La tendencia de las tasas de interés bancarias

es a mantenerse estable.3

A fines del afio 2000, el tipo de cambio es de 7.7 quetzales (7.7 Q) por délar de
Estados Unidos. Normalmente todas las transacciones se hacen en moneda
local, no se acostumbra tener como medio de pago al délar. El Banco de
Guatemala estima para el afio 2001 una devaluacion del 5%.

! Diario de Centroamérica, Guatemala 3 de Octubre de 1998. Diario Oficial.
2 Banco de Guatemala (Banguat). Informe Econdmico 1999.
3 Moneda, Semanario de Negocios de Centroamérica, Diciembre del 2000.



Cuadro N° 2
PBI, Inflacion y Crecimiento de la Poblacion en Guatemala®
Afo Crecimiento PBI Inflacion (%) Crecimiento de
Real (%) Poblacién Neto (%)
1996 3.0 10.4 2.9
1997 4.3 7.1 2.9
1998 4.7 7.5 2.9
1999 3.9 57 2.8
2000 4.0* 4.9* 2.8*

*Estimaciones Cepal.

1.1.3 Entorno tecnoldgico

Existen tres modalidades de panificacion en cuanto al procesamiento de la masa:
masa tradicional, masa congelada y masa precocida; en Guatemala prevalece la

panificacién con la masa tradicional.?

En la panificacion tradicional, una vez lista la masa se fermenta a temperatura de
ambiente y luego se la hornea en diversos tipos de hornos.

En la segunda modalidad, la masa se congela a —40°C y asi congelada se
distribuye. En los puntos de venta, una camara de fermentacion, lleva la masa a
temperatura de ambiente, luego se hornea y se vende.

En la masa “precocida”, la masa se la hornea parcialmente y luego se la congela
a —30°C. Luego se la conserva en refrigeracion a —20°C, y como tal se vende

para que su horneado en forma casera.

La maquinaria del sector se renueva por obsolecencia o por busqueda de mejor

productividad. Segun el Presidente de la Gremial de Panificacion de la Camara

! Banco de Guatemala, 2,000. www.banguat.gob.gt
2 Fuente: Recoleccidn de datos en campo entre Agosto y Octubre del afio 2000.



de Industria de Guatemala, como promedio cada 15 afios se renueva la
maquinaria productiva del sector.
La fuente de energia mas empleada para el calentamiento de los hornos es el

petroleo diesel.

1.1.4 Acceso al mercado

Logistica de entrada al mercado. Puerto Quetzal, sobre el Océano Pacifico, seria

el puerto de entrada para los productos de Nova. Desde el Callao la travesia
demora entre 15 y 20 dias. El flete maritimo por contenedor seco de 20 pies
entre Callao y Puerto Quetzal cuesta un promedio de US$ 1,500.!

Aranceles e impuestos, Guatemala, aplica el sistema arancelario

centroamericano. Los bienes de capital no producidos en Centroamérica, como
batidoras y amasadoras de panaderia, estan libres de pago de aranceles. Los
hornos para panaderia tienen un arancel del 10%. Las importaciones
provenientes de paises centroamericanos estan libres de pago de aranceles.

El impuesto al valor agregado, I.V.A., es del 10% y se aplica a la suma del valor

C.I.F. y el ad-valorem de los productos importados.?

1.1.5 Entorno socio cultural

La poblacion guatemalteca, estimada en 12 millones, crece a una tasa del 2.9%
anual y alrededor del 40% es urbana. La capital, Ciudad de Guatemala, tiene
cerca de 3 millones de habitantes (100% poblacién urbana)?.

En la capital existen varias cadenas de supermercados (Paiz, PriceSmart, etc.)

en las principales zonas residenciales y comerciales. Sin embargo la mayoria de

! Fuente: Publicacion Transporte de Carga, Proyecto de Transporte Multimodal con apoyo del Gobierno de
China (Taiwan), Agosto de 1999.

2 Superintendencia de Administracion Tributaria de Guatemala, SAT, 2000.

% Instituto Nacional de Estadistica, INE, 2000. www.ine.gob.gt



la poblacion' hace sus compras en centros de abastos y establecimientos
minoristas, como panaderias de la localidad.

Por ser un pais golpeado por conflictos internos, la actitud de la mayor parte de
la poblacion, y en particular de los empresarios, es de desconfianza. Es poco
usual que un guatemalteco brinde amistad con rapidez.

Los propietarios de panaderias y pastelerias, son por lo general Gerentes de su

propio negocio, y son ellos los que toman las decisiones de compra.

1.1.6 Entorno de la globalizacién internacional?

Ante una eventual penetracion de marcas espafolas que promueven la difusion

de masa congelada (muy aceptada en Costa Rica)

estabilidad de las panaderias tradicionales y con ello la viabilidad del proyecto.

1.1.7 Supuestos claves del entorno

Entorno legal y econémico

Supuesto clave

Implicacion en el plan de marketing

Se mantienen los aranceles® para los equipos
de panificacién importados de paises fuera de
Centroamérica.

La estructura de costos de
importacion depende directamente
de las tasas arancelarias.

El impuesto a la renta se mantiene con una
tasa impositiva del 25%*.

La variacion de la tasa del impuesto
a la renta afecta directamente la
rentabilidad del proyecto.

El Producto Bruto Interno de Guatemala
registra un crecimiento anual del 4% desde
1999°, se asume que se mantendra constante.

El estancamiento o decrecimiento
de la economia impedirda el
cumplimiento de los objetivos de
venta.

! Moneda, Semanario de negocios de Centroamérica, articulo de Target Marketing, Setiembre 2000.

2 Fuente: Elaboracion propia a partir de datos en campo.

3 Arancel Comun Centroamericano: Hornos de panaderia, 10% ; Otras maquinarias para panaderia, 0%.
4 Como hacer negocios en Guatemala, Camara de Comercio de Guatemala, 2000.
5 Informe Econdémico para América Latina, Cepal 2,000. www.cepal.org

estaria en peligro la




La tasa de interés activa promedio se situd en
20.92%. La tendencia de las tasas de interés
bancarias es a mantenerse estable.!

Si se registra un incremento de la
tasa de interés, se disminuye la
rentabilidad por efecto del mayor
gasto financiero.

Entorno tecnoléqgico?

Supuesto clave

Implicacién en el plan de marketing

Prevalece en el mercado la tecnologia de
panificacion con la masa tradicional®.

Se mantendra la demanda de
hornos de mediana capacidad* y de
amasadoras.

Si penetra la tecnologia de masa
congelada y se consolida, existe
riesgo de fracaso del plan.

La renovacion de equipos se produce como
promedio a los 15 afios de uso®

Se mantendra la tasa de renovacion
de equipos y con ello la demanda
potencial.

Entorno socio cultural

Supuesto clave

Implicacién en el plan de marketing

La mayoria de la poblacion de la capital
mantiene su costumbre de compra de
productos de panificacion en las panaderias
tradicionales.®

Se mantienen operativas las
panaderias y pastelerias que
constituyen el mercado potencial.

Contindla la actitud de desconfianza de los
empresarios y la poblacion por el periodo de
violencia que atraveso el pais hasta 1998.7

Las labores de mercadeo directo y
relaciones publicas deben facilitar
las labores de ventas y de ganar la
confianza de los potenciales
clientes.

Los propietarios de las industrias del sector son
los que toman las decisiones.

Contar con personal de ventas con
perfil adecuado para el trato a nivel
ejecutivo

Entorno de la globalizacién internacional

Supuesto clave

Implicacion en el plan de marketing

Penetran marcas espafiolas que promueven la
difusién de masa congelada (muy aceptada en
Costa Rica, por ejemplo).

Probable cierre de  algunas
panaderias tradicionales, poniendo
en riesgo el cumplimiento de los
objetivos de venta.

1 Banco de Guatemala, Informacién a Octubre del 2000.

2 Tecnologias de panificacion: masa tradicional, masa congelada y masa precocida.

3 Panificacion con masa tradicional: la masa fermenta a temperatura de ambiente antes de hornear.

4 Hornos de mediana capacidad: Area de coccion de 3 a 5m2.

5 Fuente: Recoleccidn de datos en entrevistas a profundidad con clientes potenciales.

6 Fuente: Target Marketing, Reconocimento de preferencia de lugar de compra, Guatemala, Agosto 2000.
7 Folleto: Cémo hacer negocios en Guatemala, Camara de Comercio de Guatemala, 2000




10.

1.2 Anaélisis del sector

Para el andlisis del sector en Guatemala, se planteara el modelo de las cinco
fuerzas de Porter?!, a fin de detectar las oportunidades y amenazas del sector en

donde se desenvolveria la Unidad de Negocios.

1.2.1 Riesgo de ingreso de competidores potenciales?

El principal riesgo de ingreso de competidores potenciales viene de parte de
equipos espafioles Subal (Hornos) y Salva (Camaras de fermentacion). Estos
equipos de bajo costo con fuente de energia eléctrica, estan especializados en el
proceso de masa congelada, y han tenido éxito debido a los bajos costos de la
electricidad en Costa Rica® (INDE, Instituto de Electricidad, es empresa publica y
subvenciona la electricidad), lo que ha facilitado su amplia difusion de sus
equipos en “pulperias™ y en cadenas de tiendas ligadas a las empresas
productoras de la masa. A la fecha, existen dos fabricas de masa congelada,
Musmani (de Costa Rica) y Pan Brady (de México), cada una de las cudles tiene
alianzas con distribuidores de equipos de panificacion espafioles (Subal y Salva)

e italianos (Polin y Rotomax), respectivamente.

1.2.2 Rivalidad entre las empresas establecidas®

Las principales marcas extranjeras competidoras son:
e En batidoras: Hobart (USA), Simet (México)

e En amasadoras: Pietroberto (Italia), Zucchelli (Italia), Simet (México)

! Michael Porter, “La Ventaja Competitiva”.

2 Recoleccion de datos propia en la Ciudad de Guatemala.

3 Costo por kwh comercial en Costa Rica, US$ 0.054. Costo por kwh comercial en Guatemala, US$ 0.0784
4 Tienda de abarrotes minorista en Costa Rica.

5 Fuente: Recopilacion de informacion en el mercado Guatemalteco.
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En Hornos: Zucchelli, Pietroberto, Polin (Italia), Alpha (México), Grillo (USA),
Blodgett (USA), y US Range (USA).
Todos los modelos estan dirigidos para la panificacion tradicional, a

excepcién de Polin que tiene equipos para procesar masa congelada.

Distribuidores principales de equipos para panaderias y pastelerias:

Zucchelli Alpha de Guatemala (Zucchelli, Alpha, Simet). Con 3 afios en el
mercado como sucursal, pero con la marca introducida hace 15 afios. Son
lideres en importaciones (41% en el afio 1999%). Con presencia en las
grandes panaderias de la capital.

Disegua - Safiano Guatemala (Polin, Hobart, Blodgett, US Range, Grillo). Con
12 afos en el mercado. Estan asociados con la cadena de pastelerias Cake
Gallery. Son la segunda empresa en importaciones (19% en 1999). Con
presencia en pastelerias, hoteles y restaurantes. También ofrecen equipos
usados de EE.UU.

Compafia del Ledn — Codelsa. (Blodgett, US Range, Hobart, etc). Empresa
con 30 afios en el mercado. Ofrece equipamiento para restaurantes, hoteles,

panaderias, pastelerias, heladerias, etc. Son conocidos en el mercado.

Los proveedores reconocidos, han aprovechado la preferencia por productos

importados?, por lo que sus criterios de ventas se fijan en la relacion

costo/calidad en segmentos de alto poder econémico.

Empresas mas pequefias como Ricza y Rest-o-Pan ofrecen maquinaria usada.

La industria local (Ecogas, Seriviestufas, Distribuidora Shellane y Gocasa, entre

otros), abastece de hornos, con una participacibn de mercado estimada por

personas vinculadas al sector en 40% aproximadamente?,

Existe una mediana rivalidad entre las empresas establecidas, resaltada por la

competencia entre empresas que venden equipos importados usados.

! Manifiesto de Importaciones, Enero-Diciembre 1999, Publiesca.
2 Ver resultado de la encuesta a potenciales clientes, Anexo N° 2
3 Ver Subcapitulo 2.2 Investigacion exploratoria.
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1.2.3 Poder de negociacion de los proveedores

El proveedor fundamental seria Nova, quien la abasteceria de las maquinas,
repuestos, soporte técnico, etc.; Nova S.A. puede aumentar los precios o de
reducir la calidad de sus productos sin que la unidad tenga otra opcion.

En tal sentido, existe mucho poder de negociacion en manos de Nova S.A.

1.2.4 Poder de negociacion de los clientes

Nova ha identificado a tres tipos de clientes, segun el volumen de su produccion:

1. Cadenas de panaderias, grandes panaderias e industrias de panificacion y
galleteria, con varias lineas de produccion.

2. Medianas panaderias y pastelerias, negocios con uno o0 mas puntos de
distribucién, dos o mas turnos de trabajo y dos o mas hornos.

3. Pequefias panaderias y pastelerias, negocios con un solo punto de
distribucion, con uno o dos turnos de trabajo y un horno.

Solo las cadenas de panificacion importantes (Bimbo, San Martin, Europa,

Pavailler) pueden forzar a mejorar las condiciones de venta. Se puede afirmar

gue existe un mediano poder de negociacion de los clientes, basado en el

volumen de compra: a mayor volumen, mayor poder.

1.2.5 La amenaza de productos sustitutos

Se estd importando maquinaria usada, que es ofrecida a precios que oscilan
entre el 60% y 70% de una maquina nueva.t

Distribuidores importantes (Disegua, por ejemplo) estan importando también
maquinas usadas. Existe una amenaza mediana de productos sustitutos,
teniendo como mayor riesgo de la sustitucion a los precios que se pidan por

equipos usados.



1.2.6 Supuestos claves del sector
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Riesqgo de ingreso de competidores potenciales

Supuesto clave

Implicacién en el plan de marketing

Las marcas espafiolas Subal y Salva,
difusoras de la masa congelada, irrumpen en
el mercado.

Disminucién del mercado potencial,
por el probable cierre de algunas
panaderias tradicionales. Potencial
fracaso del proyecto.

Se instalan plantas de masa congelada,
promovidas por las marcas italianas Rotomax
y Polin.

Disminucién del mercado potencial,
por el probable cierre de algunas
panaderias tradicionales. Potencial
fracaso del proyecto.

Rivalidad entre las empresas establecidas?

Supuesto clave

Implicacion en el plan de marketing

La competencia entre las principales
empresas establecidas (Zucchelli, Disegua,
Codelsa), por ahora mediana, se va a
intensificar con la penetracion de la marca
Nova.

Disminucién de la rentabilidad.

Las empresas que venden equipos usados
(Ricza, Rest-0-pan, Amos-Anderson) van a
continuar compitiendo por precios.

Evaluar posibilidad de introducir
también equipos reacondicionados

La industria local (principalmente Gocasa,
Serviestufas, Distribuidora  Shellane vy
Ecogas) continia compitiendo en negocios
del interior y pequefias panaderias de la
capital.

Orientarse hacia segmentos diferentes

Poder de negociaciéon de los proveedores

Supuesto clave

Implicacion en el plan de marketing

Existe un fuerte poder de negociacion de
Nova S.A., Unico proveedor de la Unidad de
Negocios en Guatemala. Este poder se puede
manifestar en el incremento de los precios.

Incremento de los precios con el
riesgo de perder competitividad, o
disminucion de la rentabilidad.

! Fuente: recopilacion propia en el mercado guatemalteco.

2 Fuente: recopilacion de informacién propia en el mercado guatemalteco.



Poder de negociacion de los clientes
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Supuesto clave

Implicacion en el plan de marketing

El poder estd basado en el volumen de
compra: a mayor volumen, mayor poder.
Existe poco poder de negociacion de los
clientes, porque no hay empresas que
compren maguinaria en volumen apreciable.

Clientes con poder de negociacion
pueden ocasionar disminucion de la
rentabilidad.

Productos sustitutos

Supuesto clave

Implicacién en el plan de marketing

Continua presencia de equipos usados,
importados de EEUU e lItalia.

Fortalecer la estrategia de
diferenciacion.

Tener alternativas para también
comercializar equipos usados.

1.3 Analisis Interno de la empresa Nova S.A.

1.3.1 Capacidad empresarial

La empresa es lider en la fabricacion y venta de maquinaria para panaderia y

pasteleria y tiene una participacion de mercado del 55.4% en la venta de

magquinaria para el sector?.

A pesar de fuerte retraccion de las ventas? en la empresa, Nova ha lanzado

nuevos equipos segun requerimientos de sus clientes, y esto le ha permitido

continuar en el mercado.

La organizacibn puede considerarse como una combinacién entre una
organizacibn maquina y una organizacion emprendedora'. Maquina, por que

determinadas labores son simples y repetitivas, y emprendedora, porque la

empresa tiene una configuracion centralizada, y las decisiones estratégicas y de

! Seguin estudio contratado por Nova S.A. en Julio de 1999.

2Ver Anexo N° 3, Ventas de Nova S.A.
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operaciones recaen en la Gerencia General o en la Gerencia de Administracion y
Finanzas.

La organizacion se ha desarrollado bajo el modelo de una empresa, que se
sostiene en la venta de maquinaria, apoyada en el funcionamiento de una
panaderia “piloto” (para exhibicion practica de los equipos) y de una escuela de
panificacion (para preparar al personal en el sector), modelo que también le ha
dado buenos resultados en sus filiales y representantes en el exterior.

Grafico N° 1

Organigrama actual de Nova S.A.

Gerencia General

Gerencia de Administracion y
Finanzas

Asesor
Financiero

Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Créditos Jefe de Jefe de
RR.HH. Ventas Contabilidad Sistemas y Cobranzas Produccion Servicio Técnico

Nova S.A. distribuye sus equipos para sus mercados externos a través de:

Nova Colombia S.A., filial con el 45% de las exportaciones totales de Nova.

Novapan Ltda., representante en Bolivia, con el 22% de las exportaciones.

Nova Chile, filial en activacion, con 9.1% de las exportaciones.

Novapan Il C.A., representante con 4.8% de las exportaciones.

En el siguiente grafico se muestra la evolucién de las exportaciones de Nova
S.A. en dolares FOB.

! Henry Mintzberg, Cap. 9 “Comportamiento de las Organizaciones”.
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Grafico N° 2

Exportaciones anuales de Nova
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El crecimiento de las exportaciones se interrumpioé en 1996, por la recesion en
los mercados externos. Para el afio 2000 se prevé que las exportaciones
superen la cifra de US$ 500,000.

Nova ha ganado premiaciones por sus equipos como:

e Trofeo Internacional a la Calidad, entregado en Madrid en 1995, por Editorial
Office y el Trade Leaders Club.

e Estrella de Diamante Internacional a la Calidad, del Instituto Nacional de
Mercadotecnia de México en 1997.

1.3.2 Tecnologia, investigacion y desarrollo !

Tecnologia
Nova ha guiado sus procesos de manufactura por la tendencia de la panificacién

tradicional. Sin embargo, tiene disefios y ha fabricado y vendido equipos para

panaderias que trabajan con masa congelada y precocida.

Y Informacion proporcionada por la Jefatura de Produccién de Nova S.A.
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Los procesos de produccion, obedecen en su mayor parte por pedido, por lo que
la produccién y ensamble es individual.

La incorporacion de nueva tecnologia, maquinaria con control numérico, el mayor
control de produccion y ordenamiento de la logistica han permitido reducir el
tiempo de proceso de una maquina en un promedio de 20% respecto a afos
anteriores, con los beneficios de costos correspondientes.

La planta opera actualmente al 50% de su capacidad normal debido a
restricciones en la demanda, pero esta en perfecta capacidad de poder atender
incrementos de produccion hasta del 100%, con los recursos humanos

actualmente disponibles.

Investigacion y Desarrollo

La Oficina de Disefio y Desarrollo creada en 1999, prepara nuevos modelos en
funcién a las exigencias de los mercados actuales. Gracias a las sugerencias del
servicio técnico y de algunos clientes, se corrigen y mejoran los modelos
actuales. En los nuevos disefios se prueban materiales especiales (por ejemplo,
planchas de acero inoxidable aligeradas) y nuevos (por ejemplo, refractarios con
nuevas propiedades), para mejorar la manufactura y reducir costos sin afectar la
calidad.

Como parte de su labor estd el analizar productos de la competencia (en
especial las marcas italianas), por lo que se destaca a un profesional de este

departamento para que participe en las ferias internacionales del sector.

1.3.3 Recursos Humanos

Nova cuenta con un plantel técnico profesional calificado con amplia experiencia
en el sector. La Gerente General, es responsable de las negociaciones
internacionales, y ha llevado a la empresa a tener presencia en diversos

mercados de Latinoamérica.
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Las exportaciones de la empresa actualmente son controladas por la Jefatura de
Ventas, que esta a cargo de una profesional con amplia experiencia en comercio

exterior.

El Jefe de Produccion es un Ingeniero Mecéanico con 12 afios de experiencia y
tiene a su cargo personal calificado con un promedio de diez (10) afios de
experiencia en su especialidad.

El Servicio Técnico, cuenta con nueve técnicos y cubren solicitudes a nivel
nacional, y a los mas destacados se les incentiva saliendo al exterior a apoyar a

representantes y filiales a consolidar sus departamentos de servicio técnico.

En la escuela de capacitacion (CEO Nova), se proporciona recursos humanos
calificados tanto para labores técnicas de panificacion como en gestiéon de
panaderias. Muchos clientes de Nova, han contratado operarios panificadores

para reforzar su plantel.

1.3.4 Anaélisis financiero de Nova S.A.

De acuerdo a los estados financieros del afio 1999, en el Estado de Pérdidas y
Ganancias se tiene un costo de ventas equivalente al 50.65% de las ventas.
Para el afio 1999, la empresa registr6 una utilidad operativa negativa de S/.
590,514. Los resultados obtenidos hasta la fecha, indican una recuperacién de
las ventas para el afio 2,000 y una tendencia a la reduccién de los gastos

operativos, estimandose una utilidad operativa positiva.

Existieron dificultades financieras hasta finales de 1999, pero gracias a la fusién
de Maquimax S.A. (fabricante) y Nova S.A. (comercializadora) en la Corporacion
Nova, y a la reduccion de costos en toda la empresa, se han evitado nuevos
endeudamientos de corto plazo y se esta saldando las obligaciones de mediano

y largo plazo.
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Los ratios financieros para 1999 que explican el estado financiero de la empresa
son:

e Razon Corriente: 1.30

e Razon Acida: 2.01

¢ Razon de Deuda: 3.32

e Margen de Utilidad sobre ventas: 0.04

e Retorno sobre activos: 0.14

La empresa tiene una elevada razon de deuda, y por esta razén gran parte de su
utilidad se ve afectada con los gastos financieros del servicio de deuda. El
margen de utilidad de la empresa es minimo y una posicién éptima seria de 20%.
Para financiar las operaciones de exportacién, se acude al adelanto que se
solicita con la orden (50%) y a lineas de crédito pre y post-embarque, a una tasa

efectiva del 16.0% anual que se negocia con el Banco de Crédito del Pera.

1.3.5 Andlisis Foda de la empresa Nova S.A. en el Peru

Fortalezas

e Recursos humanos capacitados y experimentados.

e Liderazgo en el mercado local.

e Capacidad de planta disponible para atender incrementos de produccion.
e Manufactura de calidad reconocida a nivel internacional.

e Investigacion y desarrollo permanente.

Oportunidades

e Aumento del consumo de productos de panificacion.

¢ Facilidades crediticias de proveedores de insumos y materiales locales.
e Facilidad en la obtencion de lineas de crédito pre y post-embarque.
Debilidades

e Problemas financieros en la empresa por la baja de sus ventas.



e Faltan inversiones en planta para permitir una innovacion permanente.

e No existen sistemas de inteligencia comercial en paises con potencial.

¢ No se aprovechan mecanismos de promocion de exportaciones.

Amenazas

¢ Crisis financiera local, lo que encareceria el financiamiento para sostener los

proyectos.

e Declive de las ventas de Nova, haciendo que los costos de los productos se

incrementen.

e Apreciacion de la moneda nacional en comparacion con el ddlar americano,

haciendo menos rentable las operaciones de exportacion.

1.3.6 Supuestos clave de la empresa Nova S.A.

Supuesto clave

Implicacion en el plan de marketing

Nova tiene capacidad financiera y experiencia
para sostener un plan de internacionalizacion
de su empresa en Centroamérica.

Mejor fijacion de objetivos y mayor
velocidad de implantacion.

La empresa tiene capacidad instalada ociosa y
puede aceptar incrementos de produccion
hasta del 100%.

Disponibilidad y oportunidad de
maaquinaria para atender demanda.

La empresa tiene personal técnico capacitado y
disponible como para  monitorear la
implantacién del servicio técnico en filiales y
representantes en el exterior

Evaluar la posibilidad de tener
personal técnico de Nova en
Guatemala.

La empresa produce maquinaria para|Mejor contenido de ventajas a

panaderia y pasteleria, con calidades y precios | clientes potenciales. Mayor

competitivos en mercados latinoamericanos. fortaleza en la estrategia de
producto.

El modelo empresarial de Nova: Venta de|Mayor valor agregado a la oferta

equipos — Panaderia modelo - Escuela de|de Nova.

capacitacion, exitoso en las filiales y|Se fortalece la estrategia de

representantes, puede ser llevado a la practica. | servicios.
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Capitulo I

Investigacion de Mercados

En el presente capitulo, se presenta el disefio trazado para la recopilacién de la
informacion, los procedimientos y las conclusiones de las Investigaciones

Exploratoria, Cualitativa, Cuantitativa y de la Competencia.

2.1 Diseiio de lainvestigacion

Hipotesis planteada (Problema): Conocer la demanda potencial no satisfecha

adecuadamente de maquinaria para panaderia, pasteleria y galleteria en

Guatemala.

La informacién requerida es: ¢cuales son las caracteristicas de compra de los

consumidores?, ¢cual es el atributo fundamental para la compra de una
maquina?, ¢cudal es la competencia?, ¢cudles son sus fortalezas y debilidades?,

¢cual es el mercado potencial? y ¢ cudles son los precios de la competencia?.

La compra de la maquinaria de panificacion sigue el modelo empresarial?, en la
gue los decisores son especialistas en el rubro (en este caso los especialistas

son los propietarios o Gerentes de las mismas).

L Philip Kotler, Direccion de Mercadotecnia, pag. 205
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2.2 Investigacion Exploratoria

Objetivo
Confirmar hipotesis iniciales y orientar los pasos siguientes de la recopilacion de

informacion.

Procedimiento

Se obtuvieron datos de dos fuentes secundarias (importaciones por subpartida
arancelaria y manifiesto de pdlizas de importaciones por empresa), se obtuvo
comentarios de un lider de opinidn del sector panificacion (representante de la
Gremial de Panificacion de la Camara de Industria de Guatemala) y de dos
Gerentes de las empresas distribuidoras con mayor participacion de mercado

(Gerente General de Zucchelli-Alpha y Gerente de Ventas de Disegua-Safiano).

Conclusiones
v' Las importaciones de hornos para 1999 ascendieron a US$ 409.620 CIF y
para el 2000 fueron de US$ 506,429 CIF, manteniendo una tendencia
creciente?.
v' El origen de los hornos es mayormente de EEUU (64%) e Italia (17%). El
origen de las maquinas es mayormente Italia (35%) y EEUU (32%).3
La empresa Zucchelli-Alpha de Guatemala, es lider en la participacion en el
total de las importaciones de hornos y maquinaria para panaderia y
pasteleria. De acuerdo a los resumenes de los manifiestos analizados, las
importaciones de esta empresa provienen de Italia (marca Zucchelli),
México (marcas Simet y Alpha) y EEUU (Zucchelli filial en EEUU).* La

empresa Disegua-Safiano de Guatemala, es la empresa con segunda

L Philip Kotler, Direccién de Mercadotecnia, pag. 208

2 Ver Anexo No. 3, Importaciones de hornos y maquinaria para panaderia

3 Ver Anexo No. 4, Origenes de las importaciones de maquinaria para panaderia

4 Publiesca, Manifiesto de importaciones de Guatemala, Enero-Diciembre de 1999.
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participacion en las importaciones para 1999. Esta empresa importa
maquinaria de EE.UU. (Blodgett, Grillo, Hobart) y hornos Polin de Italia.*

v' Seguln los representantes de las distribuidoras de equipos consultados? y el
especialista del sector panificacions:

v' Los hornos importados representan el 60% de las ventas del mercado.

v No hay industria local que fabrique otras maquinarias para panaderia
aparte de los hornos.

v' El 15% de las importaciones corresponden a equipos usados.

v' Segun el especialista del sector de panificacion, el 80% de los industriales
guatemaltecos prefieren marcas de maquinas que no sean mexicanas. Esto
explica que las importaciones desde este pais representan solo el 15,1% de
los hornos y el 10,0% de las maquinas, entre 1997 y 2000.

v Los fabricantes locales de hornos (40% de las ventas) suman 9 empresas?,
de las cuales, las empresas Serviestufas, Distribuidora Shellane y Gocasa

son las mas conocidas®.

2.3 Investigacion Cualitativa

Objetivo
Ampliar la visién del negocio potencial e identificar caracteristicas que destacan

en el sector.

Procedimiento
Se realizaron entrevistas a profundidad® realizadas a cuatro propietarios de

panaderias en Guatemala, potenciales clientes.

L Ver Anexo No. 3: Participacion de mercado

2 Gerente General de Zucchelli Alpha y Gerente de Ventas de Disegua-Safiano.

3 Presidente de la Gremial de Industrias Panificadoras de la Camara de Industria de Guatemala
4 Guia Metropolitana 2000. Guatemala, editado por Quebecor - Per(.

5 Ver Anexo No. 2: Resultados de la encuesta a propietarios de panaderias y/o pastelerias.
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Conclusiones

v La oferta de equipamiento de Zucchelli y Disegua casi siempre esta dirigida a
grandes panaderias. Existen panaderias medianas y pequefias que siguen
manteniendo hornos obsoletos, debido a la poca disposicion modelos
apropiados para una produccion en pequefia y/o mediana escala.

v Los precios de los hornos nuevos marca Polin, Zucchelli y Blodgett son altos.
Por esta razén algunos panificadores importan directamente sus equipos
desde distribuidores americanos.

v El soporte técnico de las empresas Disegua y Zucchelli-Alpha es deficiente.
La demora en la atencién y en la provisién de repuestos ha hecho que los
panificadores contraten a técnicos independientes.

v' Desde 1998 las empresas Rest-0-pan, Distribuidora Shellane y Ricza ofrecen
equipos usados importados de EE.UU.

v' Fabricantes locales de Hornos como Gocasa, Shellane, Ecogas vy
Serviestufas ofrecen equipos con precios hasta 20% inferiores a los de las

marcas italianas o americanas.

2.4 Investigacion Cuantitativa

Objetivo
Obtener datos que permitan confirmar las informaciones de las etapas anteriores

y servir de base para sefalar conclusiones.

Procedimiento
Se realizaron encuestas a potenciales clientes con formatos estructurados, en
los locales de los potenciales clientes.

Disefio de la muestra

e Poblacion meta: panaderias y pastelerias de Guatemala

! Se trabaja con entrevistas a profundidad, por tratarse de un mercado empresarial.
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Marco de la muestra: panaderias (87) y pastelerias (60) con razones sociales
diferentes que figuran en la Guia Metropolitana de Guatemala del afio 2000,
uno de los directorios mas importantes de la capital.

Cobertura: zonas de la capital.t

Técnica de muestreo: por cuotas. Un negocio por cada una de las 22
mayores zonas de la capital. La seleccidén de cada negocio dentro de la zona
fue al azar. Se recurrié a la sustitucién en 7 de los casos.

Tamafio de la muestra: 22

Elementos Informantes: Administradores o Propietarios de los negocios.

De las 22 panaderias/pastelerias seleccionadas, solo se pudo completar las

encuestas en 15 de ellas, sobre las cuales se tienen los resultados?.

Conclusiones?

El precio (33,3%) y la calidad (26,6%) constituyen los mas importantes
factores para la eleccion de compra de maquinaria. Factores técnicos como
soporte, garantia y tecnologia suman en conjunto 33% de las preferencias.
Existen técnicos independientes que brindan servicio técnico, cubriendo
deficiencias de algunas compafias, por lo que este factor tiene solo un 13%
de las preferencias.

Los orientadores principales son los representantes técnicos de las empresas
distribuidoras (33,3%) y de otros jefes de la empresa (26,6%). El 20% de los
entrevistados manifestd tomar sus decisiones sin pedir orientacion especial.
De los entrevistados, su mayoria (80%) compran maquinaria a proveedores
instalados en el pais, sobresaliendo Zucchelli y Disegua.

El 25% de los que adquirieron equipos Zucchelli y el 33% de los que
adquirieron equipos a Disegua mostraron su disconformidad por el trabajo de
los equipos, motivado mayormente por la falta de soporte técnico. El 50% de

! Zona: demarcacion politica en las ciudades. Su similar en el Per( seria un distrito.
2 Ver Anexo No. 2: Resultados de la encuesta a panaderias y pastelerias.
3 Ver Anexo No. 2 Resultados de la encuesta a propietarios de panaderias y pastelerias.
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los entrevistados que adquirieron equipos de otras marcas (equipos usados

en su mayoria), también manifesto estar inconforme con la compra.

e 33.3% de los entrevistados respondié que no compraria equipos a su actual
proveedor (Zucchelli, Disegua e importadores de equipos usados), lo que
revela un grado de insatisfaccion de algunos clientes a los cuales no se ha

atendido adecuadamente.

2.5 Investigacion de la Competencia

Objetivo
Identificar las principales debilidades de la competencia a fin de convertirlas en

fortalezas de la Unidad de Negocios.

Procedimiento

1. Comparacion de producto: Se compara el horno rotativo Max 750, el equipo
de Nova de mayor perspectiva para el mercado meta, con productos similares
de los principales competidores, Zucchelli y Disegua, a partir de las proformas
obtenidas y brouchures descriptivos.

2. Comparacion de imagen de la marca, con la informacion recopilada en las

investigaciones cualitativa, cuantitativa y exploratoria.

3. Comparacion de la empresa, con informacion recopilada en las
investigaciones cualitativa, cuantitativa y exploratoria, asi como resultado de
la entrevista con Gerentes de las empresas competidoras en sus mismas

oficinas.



Conclusiones

Cuadro No. 3
Comparacion de NOVA con la competencia
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Nova Zucchelli-Alpha | Disegua Safiano
Producto? Horno Max 750 Horno Zucchelli Baby | Horno Polin Scooter
1
Afio de lanzamiento? 1998 1997 1997
Origen Peru Italia Italia
Area de coccidn 4.4 m2 3.48 m2 2.71 m2
Tipo de horneado Rotativo Turbo-rotativo Rotativo
Mando de control Electrénico Electrénico Electrénico
Combustible Diesel/gas Diesel/gas Diesel/gas
Accesorios incluidos 15 bandejas de 12 bandejas de Cémara de
aluminio 65 x 45 cm aluminio Fermentacién
Precio neto local (US$) 9,492 10,454 10,000
Imagen de Marca®
Afios en el mercado 0 15 afios 12 afios
Relacién con la matriz Representante Filial Representante
Posicionamiento Alta calidad, precio Alta calidad, precio | Alta calidad, precio alto
medio alto
Imagen de Empresa*
Enfoque de negocios Panaderia 'y Panaderia 'y Pasteleria, panaderia,
pasteleria pasteleria hoteleria restaurantes
Segmento preferente Panaderias Panaderias grandes, | Grandes pastelerias y
medianas industrias panificacién panaderias.
Marcas que representa Nova Hornos: Zucchelli Hornos: Polin (Italia),
en equipos para Maquinaria: Zucchelli, Blodgett (EEUU).
panaderia y pasteleria ° Simet (Mexico), Alpha Magquinaria: Hobart
(México) (EEUV), Grillo (EEUU)
Tipo de equipos Nuevos Nuevos Nuevos y usados
Personal de ventas Nivel Gerencial y Nivel Gerencial y
Representante Representantes de
Técnico Comercial Ventas
Mercadeo directo Correo directo Correo directo Ninguno
Soporte técnico Bueno, con personal | Regular. Solo hace Regular. Acude a
propio con amplia instalacion. El técnicos

experiencia mantenimiento lo independientes.
suelen hacer
particulares.
Garantia® 2 afos 1 afio 1 afio

1 Segun folletos y cotizaciones recopiladas en Guatemala,

2 Informacion proporcionada por la Gerencia General de Nova.

3 SegUn entrevistas a profundidad realizadas con clientes potenciales
4 Seglin encuesta realizada a clientes potenciales e informacion recopilada durante visitas a las empresas.
5 SegUn folletos recopilados de empresas de la competencia
6 Seglin cotizaciones recibidas de estas empresas.
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Analisis FODA de Zucchelli-Alpha de Guatemala

Fortalezas

e Equipos Zucchelli con renombre mundial

e Liderazgo en el mercado local.

e Presencia en el pais desde hace 15 afos

e Avanzada tecnologia en hornos de panaderia.

e Dedicados solamente al sector de panaderia y pasteleria.

e Tienen implantado correo directo con sus clientes

e Tienen entre sus clientes algunas grandes industrias panificadoras

e Sus oficinas estan en una avenida principal en una zona comercial moderna.

Oportunidades

e Amplio mercado con tecnologias de horneado obsoletas

e Competencia local débil en segmento de pequefias y medianas panaderias.

e Crecimiento de la demanda de hornos.

Debilidades

e Precios altos, con poca flexibilidad en descuentos.

e Soporte técnico deficiente. Se apoyan en técnicos independientes.

e Garantia de 1 afio. La garantia no incluye a los quemadores.

e Tienen marcas mexicanas que no son de preferencia en el mercado.

e El plazo de entrega de sus equipos demora 45 dias, cuando no tienen stock.
Si traen equipos Zucchelli de la filial en México o de EEUU el plazo de
entrega es menor pero tienen un precio mayor.

e No ofrecen modelos de pequefia capacidad de horneado.

Amenazas

e EI| crecimiento de las cadenas de panificacion en Guatemala, con la
concentracion de su produccion en un solo punto.

e Incursién fuerte de tecnologia de panificacibn basada en masa congelada,

gue ha transformado el mercado costarricense.
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e La consolidacion de una empresa fabricante local del sector.

e La presencia de equipos usados a bajos precios.

2.6 Estimacion de la demanda

Objetivo
Estimar la demanda potencial para la venta de hornos de panaderia en el
mercado de Guatemala. Se calcula la demanda de hornos, por que los hornos

seran los principales productos de comercializacion.t

Procedimiento

e Se calcula el numero de hornos que se renuevan anualmente en la capital por
obsolecencia o mejora de productividad.

e Se estima el numero de hornos que se importaron en el 2000, a partir del
dato de importaciones CIF y un precio promedio.

e Se proyecta la demanda de hornos como producto de la tendencia anual de

compra (resultado anterior) y su relacién con el incremento de la poblacion.

! Los hornos representan el 64.2% del Plan de Ventas (ver Anexo 9). Asimismo los hornos fueron el 59%
de las exportaciones de Nova a Costa Rica y representan el 55% de las exportaciones de Nova. (Ver Anexo
N° 3 Exportaciones a Costa Rica y Total de Exportaciones de Nova).
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Hornos de panaderia a renovar anualmente en la capital

Grupo Cantidad de Promedio de N° de Hornos en Minimo de
Demandante establecimientos hornos por el mercado hornos por
en la capital® establecimiento? (aprox.) renovar al afio
(6.66%)°
Panaderias 827 938 62
Grandes 14 4 56
Medianas 69 2 138
Pequefias 744 1 744
Pastelerias 322 419 27
Grandes 26 2 52
Medianas 71 2 142
Pequefias 225 1 225
1,149 1,357 89

Conclusiones

El 60% de los hornos que se venden en el mercado son importados®, y para
el afio 2000 se importaron hornos (nuevos y usados) por US$ 506,429 CIF.5
El costo CIF promedio de un horno usado! es de US$ 4,500, y el costo CIF
promedio de un horno nuevo es de US$ 7,000. Se calcula que se importaron
80 hornos (61 nuevos y 17 usados). Por su parte se estima que localmente se
fabricaron y vendieron 54 hornos (40% del total). Entre hornos nacionales e
importados se calcula que en el 2000 se vendieron alrededor de 134 hornos.

Con la informacion de importaciones de 1997 al 2000, se proyectan las
importaciones para el afio 2001, asumiendo una tasa de crecimiento anual
similar a la del crecimiento de la poblacién, 2.9%, producto de la apertura de
nuevas panaderias, del incremento de renovaciones de hornos y la
sustitucibn de hornos artesanales por hornos eléctricos, teniendo como
resultado una demanda potencial de 82 hornos importados. Para los afios
2002 al 2005 se asume un crecimiento mas conservador de 2.0%, debido a

gue se prefiere trabajar en escenarios de lento crecimiento de mercado.

1 Seglin Molino Central de Guatemala, lider en la fabricacion y distribucion de harinas para el sector
2 Estimacion propia de acuerdo a reconocimiento del mercado.

3 Vida atil de un horno de panaderia: 15 afios. Renovacion 100/15 = 6.66%

4 SegUn especialistas del sector, ver Conclusiones de la Investigacion Cualitativa.

5 Total de Importaciones de Hornos para el afio 2000, Banco de Guatemala.
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2.7 Conclusiones del Estudio de Mercado

1. Existe demanda inadecuadamente satisfecha con equipos usados (15% del
mercado). La demanda insatisfecha existente es de parte de pequeias y
medianas panaderias y se estima en 5% del mercado actual. Estos
potenciales clientes han preferido mantener equipos obsoletos y hornos
artesanales, y postergar las compras a causa de que la oferta actual no
responde a sus necesidades.

2. Los decisores de la compra son fundamentalmente los propietarios de las
panaderias y pastelerias. El orientador principal de la compra es el
representante técnico de las empresas distribuidoras (33%).

3. Los atributos determinantes en la compra de maquinarias para panificacion
son el precio (33,3%) seguido por la calidad (26,7%).

4. La competencia principal a la que enfrentaria Nova seria Zucchelli-Alpha,
que concentro el 35.7% de las importaciones en 1999 y una participacion del
31.4% del mercado, Disegua particip6 del 15.4% del mercado total.

5. De las tres mayores empresas del sector, s6lo Zucchelli-Alpha esta enfocada
en panaderia y pasteleria, una de sus principales fortalezas.

6. Entre las principales debilidades de la principal competencia, Zucchelli Alpha,
estan el inadecuado soporte técnico, la limitada garantia y sus precios altos
y la poca atencion a negocios de mediana envergadura.

7. Los precios altos de los equipos de la competencia, y la poca oferta de
equipos de tamafio pequefio, han permitido el ingreso de equipos usados.

8. Bajo las actuales condiciones del mercado, la demanda potencial de hornos
importados en Guatemala para el afio 2001 se estima en 82 unidades,
mientras que la demanda potencial de hornos producidos localmente se

estima en 56 unidades.

! Seglin Panaderia La Mejor, que importa directamente su maquinaria de EE.UU.
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Capitulo I

Planeamiento Estratégico de la Unidad de Negocios

A continuacion se presenta la planeacion estratégica de la Unidad de Negocios
mediante la cual se establecera una relacion viable entre los objetivos y recursos

de la Unidad de Negocios y las oportunidades cambiantes del mercado.

3.1 Analisis FODA de la Unidad de Negocios

Sobre la base del Andlisis Situacional y las Conclusiones del Estudio de

Mercado! se ha elaborado el Andlisis Foda siguiente:

Fortalezas

e Equipos de amplia aceptacion en Latinoamérica

e Equipos de calidad con precios competitivos.

e Disponibilidad de hornos de pequefia capacidad.

e Modelos de hornos de disefios recientes o mejorados

e Productos con dos afos de garantia.

e Modelo empresarial: “exhibicion-venta, escuela y panaderia modelo”.

e Disponibilidad de servicio técnico altamente capacitado

! Capitulo 2: Conclusiones del Estudio de Mercado
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Oportunidades

Demanda sostenida de hornos de panaderia.

Amplio mercado con tecnologias de horneado obsoletas
Actualmente no existen alternativas de hornos de tamafo pequerio.
Altos precios de equipos equivalentes de la competencia.

La competencia ofrece solo 1 afio de garantia.

La competencia tiene dificultades en ofrecer buen servicio técnico.

Existen varios técnicos del sector que trabajan en forma independiente

Debilidades

La marca no es conocida en el mercado.
El plazo de entrega de equipos importados puede demorar hasta 30 dias.
La demora en la provision de repuestos puede ocasionar problemas.

Alto financiamiento para el arranque del proyecto.

Amenazas

Imagen del producto-pais desconocida.

El crecimiento de las cadenas de panificacion en Guatemala, debilitando o
guebrando a las panaderias tradicionales.

Probable incursion fuerte de tecnologia de panificacion basada en masa
congelada, que ha transformado el mercado costarricense.

La consolidacion de una empresa fabricante local del sector.

La presencia de empresas que importan y distribuyen equipos usados a bajos

precios.



Cuadro N° 5
Matriz FODA de la Unidad de Negocios NOVA en Guatemala
FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Aceptacién de equipos en Marca no conocida
Latinoamérica Poco conocimiento  del
2. Precios competitivos mercado
3. Diversidad de modelos Tiempo  de despacho
4. Hornos a gas pequefios prolongado
de disefo reciente Alto costo financiero de
5. 2 afios de garantia inversion inicial
6. Modelo empresarial
genuino
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
Demanda sostenida|1. Estrategia Central: Disefiar un area Comercial
de hornos Crecimiento intensivo con énfasis en las

Amplio mercado con
tecnologias obsoletas
Poca oferta de hornos
pequefios.

Altos precios en el

mediante el desarrollo de
mercados por expansién
geogréfica. F1, F2, F3,
F4, 01, 02, 03,04, 06,
o7

relaciones publicas. D1, 07.
Emplear un canal de
distribucion que le permita
establecerse rapidamente
al menor costo posible. D2,

mercado 2. Especializacibn en el D4, 02, O7.
Forma de pago al mercado de panaderias Coordinacion estrecha de
contado medianas tradicionales. despacho y mantenimiento
La competencia F2, F3, F4, 01, 02, O3, de stock minimo D3, 05, 07
ofrece 1 afio de 04.
garantia 3. Establecer wun disefio
Competencia poco organizacional y un plan
agresiva de accibn segun el
modelo empresarial de
Nova. F6, 07.
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIA DA

Imagen producto-pais
desconocida.
Concentracién de la

produccion
panificadora en las
cadenas de
panificacion

Incursion de la
modalidad de masa
congelada

Aparicion  de  un
fabricante local fuerte.
Mayor presencia de
venta de equipos
usados.

Realizar campafas de
imagen de la marca y los
productos. F1, F2, F3, Al.

Promover alianzas
estratégicas con
instituciones clave F1, F2,
F6, Al, A4, A5.

Establecer un cronograma
de inversiones para dotar
adecuadamente a la unidad
de negocios. D4, Al, A5.
Establecer un sistema de
inteligencia comercial
permanente D2, A2, A3,
A4, A5.

34.
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3.2 Misidn, Vision, y Objetivos Generales

A continuacién se presentan los lineamientos generales del Planeamiento
Estratégico de la Unidad de Negocios de Nova S.A. a establecerse en

Guatemala.

Mision

“‘Nova de Guatemala sera un proveedor lider en maquinaria de calidad para
panaderias y pastelerias. Nuestros productos y servicios generaran ventajas
competitivas para nuestros clientes, gracias a las cuales proveeran a los

consumidores finales productos de calidad.”

Visién
‘Nova de Guatemala, es representante de la marca latinoamericana mas
capacitada y especializada en maquinaria para la industria alimentaria, enfocada

en el desarrollo de la panaderia y pasteleria tradicional”

Objetivos Generales de la Unidad de Negocios

1. Introducir en el mercado guatemalteco hornos, amasadoras y batidoras
Nova, para colaborar en elevar la productividad y competitividad del sector.

2. Incrementar el rendimiento de los hornos brindando el soporte técnico
adecuado para el uso eficiente de los equipos.

3. Lograr una participacion del mercado ascendente en el tiempo, que permita
en un plazo de 5 afios posicionar a la marca Nova como lider en la venta de
hornos para panaderia, y una participacion importante en el rubro de
magquinarias asegurando un nivel de facturacion de la Unidad de Negocios en
Guatemala de US$ 200,000 anuales.

4. Ofrecer productos y servicios que estén de acuerdo con los avances y

tendencias de la tecnologia panificadora.
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3.3 Estrategia Genérica de la Unidad de Negocios

La Unidad de Negocios debe conseguir introducir los hornos y maquinaria de
Nova S.A. en el mercado guatemalteco, y de esta manera lograr paulatinamente
los objetivos trazados. En este sentido frente a estrategias genéricas alternativas
la Unidad de Negocios aplicara la estrategia de crecimiento intensivo basada
en el desarrollo de mercados mediante expansion geografica, dado que se trata
de productos actuales de la empresa en nuevos mercados en donde aun la

empresa no tiene presencia.!

Es necesario que la empresa pueda de manera mas rapida introducirse en el
mercado en aquellos sectores en donde la competencia no brinda la suficiente
atencién. Por este motivo es conveniente priorizar inicialmente las actividades en

las panaderias medianas.

Para la distribucion de los productos Nova en el mercado por desarrollar, se
presentan las estrategias de entrada? mas cercanas a la realidad del caso de
Nova en Guatemala:
1 Por medio distribuidores o representantes del sector ya instalados en el
mercado.
Por medio de Filiales de venta.

3 Por medio de un joint-venture.

Andlisis de las alternativas

e Entre las actuales empresas del sector no se encontr6 una empresa
representante de marcas extranjeras elegible a satisfaccion de la Gerencia de

Nova. Los representantes que estaban disponibles vendian equipos usados o

! Lambin, Jean Jacques, Marketing Estratégico, paginas 272-275.
2 Estrategia Internacional, José Carlos Jarillo, Pagina 81.
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representaban marcas americanas, lo cual puede conllevar a conflictos de
interés o iniciar tratos con una empresa que no est4d adecuadamente
posicionada (Ejemplo, vende maquinas usadas). Se desecha esta primera
alternativa.

e Al evaluar los costos involucrados y la complejidad de la instalaciéon de una
filial, se determin6 que por el momento no es conveniente esta modalidad.

e Mediante un joint-venture, la empresa Nova puede disminuir su riesgo y
aminorar el gasto del funcionamiento de un negocio desde el cual se piensa
salir al mercado. Esta opcion se considera la mas viable, por los menores
costos de implantacion, aprovechando la existencia de una razon social a la
que se tendria que modificar su licencia de funcionamiento y estatutos, para
gue funcione como una linea de negocios independiente. Por el grado de
aporte de conocimiento del mercado y la buena experiencia recogida en otros
paises latinoamericanos, el socio ideal seria una panaderia-pasteleria de
prestigio con las siguientes ventajas:

1. Se instalarian equipos Nova a precio de costo en la Panaderia, en cuyo
local se podrian ofrecer demostraciones.

2. Rapida adaptacion con en el mercado

3. Una infraestructura propia, a menor costo que otras alternativas.

4. Apoyo financiero para la fase de implantacion.

Se ha seleccionado una terna de prospectos interesados en el joint venture, para

la decision de la Gerencia de Nova.

Esta estrategia estaria en consonancia con la planteada en la matriz FODA,
emplear un canal de distribucion que le permita establecerse rapidamente al
menor costo posible. (Estrategia DO: D2, D4, 02, O7 de la matriz FODA).
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Capitulo IV

Plan de Marketing

En el presente capitulo se detalla el Plan de Marketing que seguira la Unidad de

Negocios de Nova S.A, a fin de planificar la rentabilidad de la empresa.

4.1 Objetivos

Objetivos a Corto Plazo (1 afio)

Obtener un ingreso neto por ventas en el primer afio por US$ 230,000. Se
tiene previsto quitarle mercado a las empresas Zucchelli-Alpha, Disegua,
productores locales e importadores de equipos usados.

Obtener una participacion de mercado del 4%, llegando a vender 16 hornos y
18 maquinas entre amasadoras y batidoras, situAndose en el punto de
equilibrio?, sin rentabilidad en este periodo.

Concentrarse en las panaderias medianas de Ciudad de Guatemala.

Crear el posicionamiento de la marca con una imagen de buena calidad a

precio moderado en equipos para la panaderia tradicional.

1 Ver Anexo 11, Punto de Equilibrio y Precio Rentabilidad Objetivo.
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Objetivos a Mediano Plazo (3 afios)

Obtener ventas netas para el afio US$ 370,000 lo que representaria una
participacion de mercado del 6%. Se tiene previsto quitarle mercado a las
empresas Zucchelli-Alpha, Disegua, importadores de equipos usados y en
menor grado a fabricantes locales.

Obtener una rentabilidad sobre la inversion del 20% para el afio 3.

Colocar en el mercado un promedio de 24 hornos y 28 maquinas para
panaderia.

Ampliar los esfuerzos de marketing hacia cadenas de panificacion y grandes
panaderias.

Denotar el posicionamiento de la empresa como la especialista en

equipamiento para panaderia tradicional.

Objetivos de largo plazo (5 afios)

Obtener un ingreso neto por ventas para el afio 5 por US$ 540,000 , cifra que
representa el 8% del mercado. Se prevé quitarle mercado a Zucchelli-Alpha y
Disegua, fabricantes locales y a los importadores de equipos usados.

Obtener una rentabilidad sobre la inversion del orden del 50%.

Colocar una cantidad de 33 hornos y 38 maquinas en el mercado.

Ampliar los esfuerzos de marketing hacia pequefias panaderias e industrias
alimentarias a base de granos (galleterias, etc.).

Reforzar posicionamiento de la empresa como la especialista en

equipamiento para panaderia tradicional

4.2 Ventaja Comparativa Eventual

De acuerdo a la evaluacion inicial la principal ventaja comparativa eventual de la

Unidad de Negocios son sus precios moderados en equipos de alta calidad.

Para mantener esta ventaja, es necesario que la empresa matriz y la Unidad de
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Negocios controlen eficazmente los costos de operacion para poder tener un
rango de negociacion atractivo a las demandas de los clientes.

Esta ventaja comparativa no es estratégica, sino tactica debido a su
eventualidad. Sin embargo es preciso aprovechar esta situacion para lograr

fortalecer los argumentos de venta ante los clientes.

4.3 Formulacion de Estrategias de Marketing

A continuacion se formulan las cuatro principales estrategias centrales de

marketing: Competitiva, Segmentacion, Posicionamiento y Crecimiento.

4.3.1 Estrategia Competitiva

Nova tiene como su principal ventaja comparativa actual sus precios. Como la
competencia puede disponer de equipos alternativos de menores precios, es
preferible atacar segmentos en donde la competencia tiene menor presencia:
Panaderias medianas y pequefias, a través de una estrategia de retador

mediante un ataque por los flancos.

Para el segundo afio se va a buscar un mecanismo de diferenciacion que sea
defendible y pueda sostenerse como ventaja competitiva.

La diferenciacion basada en el mejor de Servicio de Post-Venta y Servicios
de Valor Agregado, representa la estrategia competitiva de mayor
posibilidad de sostenimiento a mediano plazo.

Estos servicios junto a una eficientes relaciones publicas han permitido a las
filiales de Nova, alcanzar niveles de liderazgo y reconocimiento del sector.

No se puede sostener una estrategia basada en el liderazgo en costos porque la

unidad de negocios no puede manejar el costo del producto importado, el mas
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importante. Si podra ejercer control de gastos operativos, pero competir
solamente por precios lleva a desposicionar la marca.
Tampoco se sostendra una estrategia competitiva basada en el enfoque, porque

el mercado meta de panaderias y pastelerias es limitado.

4.3.2 Estrategia de Segmentacion

De acuerdo a la Matriz FODA se recomienda la especializacion en el mercado
de panaderias medianas tradicionales (Estrategia FO: F2, F3, F4, O1, 02, O3,
04), debido a la indebida atencién que le prestan las empresas competidoras y
el potencial de compra existente. Es recomendable concentrarse inicialmente en
un solo segmento, para ganar una soOlida posicion en este mercado,

aprovechando los precios competitivos de los equipos.

4.3.3 Estrategia de Posicionamiento

Se empleara el posicionamiento por beneficios principales? que ofrecen los
productos de Nova al mercado meta: medianos panificadores tradicionales
interesados en modernizarse.

Los beneficios que se explotaran seran sus precios competitivos y su garantia.
La estrategia se comunicard mediante campafias de imagen de la marca y los
productos, a través de charlas técnicas y otros eventos de Relaciones Publicas
como presentaciones a clientes potenciales. (Estrategia FA: F1, F2, F3, Al).

Esta estrategia puede guiarse bajo el lema: “Buenos precios en maquinas de alta
calidad y garantia”.

La diferenciacion basada en el mejor de Servicio de Post-Venta y Servicios de

Valor Agregado, es la estrategia competitiva de mayor posibilidad de

! para Agosto del 2000 en la capital existian 827 panaderias y 322 pastelerias, segiin Molino Central.
2 Roman Hiebing — Scott Cooper, Como preparar el exitoso plan de mercadotecnia, pagina 105.
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sostenimiento, y se explotard a partir del segundo afio cuando la Unidad de

Negocios y la marca ya sean conocidas en el mercado.

4.3.4 Estrategia de Crecimiento

Nova pretende crecer en un nuevo mercado con sus productos actuales por lo
gue se sugiere emplear una estrategia de Crecimiento Intensivo basada en el
Desarrollo de Mercados®. La estrategia de desarrollo se basa en el
establecimiento de una Unidad de Negocios y una agresiva campafia de ventas

en negocios medianos interesados en mejorar y/o renovar su equipamiento.

4.4 Mix de Marketing

A continuacién se enuncian las principales estrategias de mercadotecnia?, que

constituyen la mezcla de marketing, las cuales se detallaran posteriormente.

4.4.1 Producto

Objetivo

Introducir en el mercado guatemalteco los hornos rotativos y amasadoras marca
Nova, poniendo énfasis en los modelos de mediana capacidad, en donde se
tiene mayores ventajas sobre la competencia.

Estrategia de mezcla de productos

Inicialmente promover la venta de una linea estrecha de equipos: horno rotativo
Max 750 y la amasadora Kory 50, modelos con mayor potencial para panaderias
y pastelerias medianas de la capital, segun el estudio de mercado realizado.

! Philip Kotler, Direccién de Mercadotecnia, pagina 77
2 Philip Kotler, Direccion de Mercadotecnia, pagina 98.
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4.4.2 Distribucion

Objetivo
Lograr que los equipos de Nova, estén al alcance de los clientes potenciales en

todo Guatemala, para permitir un crecimiento intensivo en la participacion.

Estrategia de distribucion

Nova establecera dos canales: El primero, una Unidad de Negocios para cubrir la
capital de Guatemala, en donde se concentraran los esfuerzos en forma inicial, y
el segundo con representantes para cubrir ciudades del interior del pais.

La Unidad de Negocios se establecerd& mediante la formacion de un Joint-

Venture de Nova con una Panaderia o Panaderia-Pasteleria Guatemalteca.

4.4.3 Precio

Objetivos
Obtener una rentabilidad sobre la inversion del 20% a tres afios, logrando un

crecimiento sostenido en la participacion de mercado.

Estrategia de Fijacion de Precios

Identificado el mercado objetivo y siguiendo un posicionamiento basado en
beneficios, los precios deben permitir crecer en participacion manteniendo un
nivel aceptable de rentabilidad. Conociendo los precios de la competencia se ha
convenido en fijar los precios con base a la rentabilidad objetivo! de mediano
plazo (3 afios, rentabilidad del 20% sobre la inversién)2. Los precios calculados
sobre esta base permiten competir en condiciones favorables. El precio maximo

esta situado 7 a 8% menos que el precio de su competidor principal.

! Philip Kotler, Direccién de Mercadotecnia, pagina 500.
2 Ver Anexo N° 11, Precio de rentabilidad objetivo
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El precio deseable esta fijado en funciéon del Andlisis del Punto de Equilibrio!
gue nos indica los productos a vender para garantizar una situacion financiera
sana acorde con las metas de crecimiento previsto.

El precio minimo esta situado en el costo variable mas un minimo del 10%, para
cubrir costos operativos, precio debajo del cual no conviene vender.

Se tendra en cuenta la costumbre de los clientes de solicitar descuento, razon
por la que la lista de precios tendrd columnas de precios con y sin descuento.

4.4.4 Promocion

Objetivo
Hacer saber a los clientes los beneficios de emplear de los productos Nova y sus
servicios. Esto fortalecera la relacion con los clientes y creara una imagen

positiva de la empresa, aumentar las ventas y mantener la lealtad del cliente.

Estrategias

Emplear mecanismos de promocién que permitan estrechar y mejorar la relacion
con los clientes potenciales: Charlas técnicas y exposiciones.

Con el correo directo se llegara a clientes potenciales, comunicando las nuevas
tecnologias, nuevos productos y servicios, noticias del sector, ferias y eventos.
Con la pagina WEB, se llegara a clientes potenciales y se establecera

comunicacion via correo electronico permitiendo la retroalimentacion.
4.4.5 Recursos Humanos
Objetivos

Contar con personal capacitado, preparado, motivado y en numero adecuado
para atender las necesidades de los clientes y consolidar la Unidad de Negocios.

1 Ver Anexo N° 11, Determinacion del punto de equilibrio.
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Estrategias
Disefiar e implantar un plan de seleccién, remuneracion, capacitacion y
supervision al personal de la Unidad de Negocios, con particular énfasis en las

personas que tienen contacto con el cliente (Ventas y Servicio Técnico).

4.4.6 Procesos

Objetivo
Que los productos y/o servicios ofrecidos, lleguen al cliente con la calidad y

oportunidad debidos, creando una imagen de eficiencia.

Estrategias

Definir funciones del personal y de las areas. Disefiar un manual de funciones y
definir mecanismos de control y seguimiento, poniendo énfasis en la logistica de
abastecimiento (importacion y tramites aduaneros) de equipos y repuestos, y en

la atencion a solicitudes de servicio técnico.

4.4.7 Servicio al Cliente

Objetivo

Lograr la satisfacciéon del cliente y mantener su preferencia.

Estrategias

Contar con personal capacitado y preparado para atender y solucionar los
problemas o consultas de los clientes.

Atencion de calidad en el servicio técnico a las maquinas de los clientes.
Atencion de otros requerimientos de servicio de los clientes (entrenamiento,
capacitacion, asesoria, entre otros). Implantar un sistema de control de calidad

de servicio fijando parametros e indices de evaluacion de la calidad del servicio
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brindado por el negocio.! Este control de calidad seria tanto a lo técnico (calidad

operativa) como a lo funcional (percepcion del cliente).

4.5 Programas de Accion

Los siguientes programas de accion se seguiran para poner en ejecucion el plan

de la Unidad de Negocios durante su primer afio.

451 Producto

v" Inscripcion en el Registro de Marcas de Guatemala a la marca Nova, tramite
gue demandara aproximadamente 15 dias.
v' Dotar de manuales de productos (comerciales y técnicos) a la Unidad de

Negocios.

Costeo
Registro de marca, por unica vez. US$ 400
600 folletos (400 de hornos y 200 de otros | US$ 300
equipos), semestral, a cargo de Nova S.A.
Manual de producto (6 productos), por Unica | US$ 100
vez. Lo proporciona Nova S.A.

Costo por Unica vez a cargo de la U.N. US$ 400
Costos a cargo de Nova S.A. por afio US$ 400
Total de Costos US$ 800

4 5.2 Distribucion

v Seleccién del socio para el Joint Venture.
v Nombramiento de representantes comerciales para el interior

Costeo
Informe financiero-comercial del socio del |US$ 300
Joint Venture de parte de agente
especializado. Costo a cargo de Nova.

1 Ver Control de Calidad del Servicio, Numeral 4.9.2
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Informe  financiero comercial de los|US$ 400
representantes (2) para el interior del pais,
por Unica vez, a cargo de Nova S.A.

Costos a cargo de Nova S.A. Us$ 700

4.5.3 Precio

v/ Establecimiento de una estructura de costos de importacion y de ventas.

v' Determinacién del punto de equilibrio y determinacion de precios con base a
la rentabilidad objetivo.

v’ Establecimiento de una lista de precios y lista de precios minima.

v Establecimiento de una politica de descuentos

Estas tareas son de elaboracién interna y no generan costo adicional.

454 Promocion

v' Preparacion, convocatoria y dictado de charlas de capacitacion dirigidas a
panificadores a cargo del Gerente General de la Unidad apoyado por el

Representante Técnico y panificadores del socio guatemalteco.

Costeo

Preparacion de charlas, material para|US$ 150
exposicién e invitaciones (15 invitados).
(costo por charla)

Total (2 charlas al afio) a cargo de la U.N. US$ 300

4.5.5 Relaciones Publicas

v"Inscripcion como expositor de la Feria de Alimentos y Bebidas, como parte de
la Feria Internacional (Interfer) en las instalaciones del Parque de la Industria.

v' Organizacion de charlas técnicas dirigidas a propietarios de panaderias y
pastelerias, a dictarse en la Camara de Industria. Las invitaciones contaran el

respaldo de la Gremial de Panificacion de esta Camara.



Costeo
Charlas en Interfer, material para exposicion | US$ 200
Preparacion de charlas en la Camara de | US$ 200
Industria, invitaciones (50 personas).
Anfitrionas, Coffee break y Diplomas para | US$ 500
los participantes (Costo por charla)
Total por afio (1 charla al afio) US$ 900

4.5.6 Recursos Humanos

AN N N N A

Contratacién de una consultora especializada para la seleccion.

Convocatoria, Seleccién y contratacion de personal.

Capacitacion a Gerente en Lima

Viaje e instalacion de Representante Técnico a Guatemala
Capacitacion a Representantes de Ventas en Guatemala.
Preparacién de File de Ventas para cada representante de ventas.
Establecimiento de politica de comisiones de ventas.

Costeo
Contratacion de Consultora de Recursos |US$ 1,200
Humanos (seleccién de 4 profesionales)
Aviso convocatoria de empleos en el diario | US$ 500
de mayor circulacion el dia de mayor
publicacién de estos avisos.
Capacitacibn a Gerente de Unidad de |US$ 1,200
Negocios en Lima (pasajes y estadia)
Viaje de representante técnico a Guatemala | US$ 1,200
y de garantia por el alojamiento.
Capacitacién a representantes de venta y |[US$ 50
dotacion de un file de ventas.
Total por Unica vez a cargo de la U.N. US$ 4,150

4.5.7 Marketing Directo

v
v
v
v

Preparacion del contenido del diptico a cargo del Gerente de la U. de N.

Diagramacion y edicion del diptico y del sobre.

Preparacion de Base de Datos de Propietarios de Panaderias y pastelerias

Impresion y Distribucion de los dipticos

48.
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v' Creacion de pagina WEB, primero para difundir la oferta y la comunicacion
directa con los clientes. Se pagara por uso de dominio, alquiler de “hosting”

por un afo y enlace con principales buscadores de internet.

Costeo
Preparacion de dipticos (500), por vez. US$ 500
Distribucién de dipticos, por vez. Us$ 150
Elaboracion de Base de Datos Us$ 250
Creacion de Pagina WEB UsS$ 300
Hosting y uso de dominio (costo anual) Us$ 500
Total por ler afio US$ 1,700
Total por siguientes afios US$ 1,150
Cuadro N° 6

Resumen de Costos del Plan de Marketing (en US$)

Costo a cargo de | Costo a cargo de | Costo para el 1ler | Costo para los
Nova S.A. la U.N. afo. afnos siguientes
Producto 400 400 800 400
Distribucién 700 0 700 0
Promocion 0 300 300 300
RR.PP. 0 900 900 900
RR.HH. 0 4,150 4,150 0
Mark. Directo 0 1,700 1,700 1,150
1,100 7,450 8,550 4,550

Los costos del plan de marketing a cargo de Nova S.A. se financiaran con
recursos propios. Los costos de este plan a cargo de la Unidad de Negocios se
financiaran inicialmente con aportes de capital de los socios y luego con recursos

provenientes de las ventas.
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Con los supuestos de crecimiento de mercado enunciados anteriormente?!, se

plantea la siguiente proyeccion de las ventas en la Unidad de Negocios.

Cuadro No. 7

PROYECCION DE VENTAS (US$)

ANO 1 2 3 4 5

Crecimiento del mercado sobre afno anterior 2.9% 2.0% 2.0% 2.0% 2.0%
Proyeccion ventas mercado total 5,482,471 5,592,120| 5,703,963 5,818,042|5,934,403
Participacion del mercado 4.0% 5.0% 6.0% 7.0% 8.0%
Proyeccion de Ventas Maguinas 219,299 279,606 342,238 407,263| 474,752
NJmero de hornos 16 20 24 29 33
NJmero de maguinas 18 23 28 32 38
Precio promedio de hornos 9,289 8,805 8,805 8,805 8,805
Precio promedio de maquinas 4,606 4,425 4,425 4,425 4,425
Ventas en Unidades eguivalentes 34 43 52 61 71
Presupuesto de Ventas Equipos 231,538 292,827 354,117 415,406 | 483,505

Presupuesto exportaciones FOB Nova Perti 132,64 167,819 202,944 238,069 | 277,097

4.7 Valor Agregado del Plan de Marketing

Nova S.A. inici6 sus negocios en otros paises, guiandose simplemente por su

intuicion y experiencia en el sector. El presente Plan de Marketing, permite a

Nova S.A. planificar su rentabilidad desde un punto de vista objetivo y racional.

Para el cumplimiento de las metas, establecidas en funcién a capacidades

esperadas de la Unidad de Negocios se trazan estrategias coherentes con un

plan de crecimiento intensivo.

El valor agregado del presente Plan de Marketing tiene dos elementos:

1 Un elemento analitico, que permite disponer de un recurso cuantitativo con

el cual tomar decisiones basandose en hechos.

1 Sub capitulo 2.6: Estimacion del mercado potencial
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2 Un elemento econdomico, que permite a Nova S.A. incrementar sus
exportaciones en US$ 132,694 FOB durante su primer afio, abriendo un
nuevo mercado que puede servir como base para ampliar sus operaciones

en Centroamérica.

4.8 Resultados esperados del Plan de Marketing

Mediante la implantacion del Plan de Marketing se espera que se llegue a los

siguientes resultados:

e La Unidad de Negocios consolide su presencia en el mercado guatemalteco y

se haga conocida en el medio.
e Que los clientes reconozcan la oferta técnica y bondades de los equipos.

e Que se alcancen las metas de ventas y de rentabilidad de la organizacion de
manera planificada y organizada.

e Que se organicen los grupos de trabajo al interior de la organizacion,
contribuyendo a la cohesién del grupo humano involucrado.

e Que se fortalezca la imagen de la Unidad de Negocios en el mercado y se
den los pasos para crear el posicionamiento deseado.

e Despertar el interés de los clientes en contar con asesoria técnico para sus

renovaciones de maquinas o ampliacion de sus lineas de produccion.

e Que se obtenga informacion de fuentes primarias sobre la evolucion del

sector, para ajustar los estimados de venta.
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4.9 Plan de Control de la Gestion

La Unidad de Negocios de Nova requiere de un procedimiento para dar
seguimiento y control continuo a las actividades de mercadotecnia.

De los cuatro tipos de control de mercadotecnia enunciados por Philip Kotler*
(Plan Anual, Utilidades, Eficiencia y Control Estratégico) se ha considerado que
el Control del Plan Anual es el que mas conviene a la Unidad de Negocios en su
etapa inicial, por cuanto su proposito esencial es analizar si se lograron los
resultados planeados.

Asimismo siendo de vital importancia la retencion de clientes, se ha priorizado el
disefio de un sistema de control de calidad en el servicio a fin de tener

indicadores del desempefio del servicio que brindaria la unidad de negocios.

4.9.1 Control del Plan Anual

Para asegurar que la Unidad de Negocios de Nova S.A. en Guatemala logre las
ventas, utilidades y demas objetivos establecidos en el Plan de Marketing, la
Gerencia establecera objetivos mensuales y trimestrales.

Philip Kotler? sefiala que se pueden utilizar cinco herramientas para revisar el
desempeiio del plan: Analisis de Ventas, Andlisis de Participacién en el Mercado,
Relaciones de Gastos contra Ventas, Analisis Financiero y Seguimiento a la
Satisfaccion.

El Control de Gestidon del presente plan de marketing demanda como minimo el
Andlisis de Ventas y el Andlisis de Participacion en el Mercado, por la alta
sensibilidad de estos resultados. Las otras herramientas, importantes por cierto,
pueden verse en periodos posteriores, cuando la Unidad de Negocios tenga

mayor estabilidad y se hayan dado los primeros resultados de la gestion.

! Philip Kotler, Direccién de Mercadotecnia, pagina 742
2 Philip Kotler, Direccion de Mercadotecnia, pagina 743.
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Analisis de Ventas

El Analisis de ventas consiste en cuantificar y evaluar las ventas reales con los
objetivos de ventas, a partir de dos herramientas especificas:

1. El Andlisis de varianza de ventas, permitird medir la contribucion relativa de
distintos factores a una brecha en el desempefo de las ventas. Las rebajas de
precios y la disminucion de del volumen de unidades vendidas deben expresar el
probable mal desempefio de las ventas. La Unidad de Negocios debe examinar

por que no se logro el volumen de ventas esperado o porque se lo supero.

2. El Andlisis de microventas, permitird analizar el mercado desde productos,
territorios y representantes de ventas, y ayudara a identificar qué elementos
especificos no permitieron generar el volumen esperado de ventas. El Gerente
de la Unidad de Negocios identificara que problema explica este mal

funcionamiento. El andlisis de ventas debe hacerse en forma mensual.

Analisis de participacion de mercado

Ademas de los resultados de ventas, es necesario medir que tan bien funciona la
Unidad de Negocios en relacion con sus competidores, por lo que es necesario
dar seguimiento a la participacion en el mercado a través de los indicadores que
se tengan a la mano. En este caso, la Unidad de Negocios puede acceder a
estadisticas de importaciones oficiales que publica Banguat?, y la informacion de
las pdlizas de importacion de Publiesca? que reflejan la actividad de los

principales competidores y realizar la proyeccion sobre el mercado en general.

! Banco de Guatemala, Departamento de Estadisticas Econémicas
2 Publiesca, Publicacion de las polizas de importacion/exportacion en Guatemala
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4.9.2 Control en Calidad del Servicio

La calidad del servicio se ocupa de la capacidad de una empresa para cumplir o
superar las expectativas del cliente!. La medida del desempefio es la calidad de
servicio percibida.

Los servicios que se ofrecerdn en la Unidad de Negocios, no se limitaran solo a
cumplir con lo establecido y ofrecido formalmente (calidad técnica), sino que se

orientaran a la calidad percibida por los clientes? (calidad funcional).

Estrategia de servicios?®

1. Segmentos de servicios. Dado el mercado objetivo definido, los servicios a
ofrecerse incluyen beneficios reales (garantia 2 afios, instalaciones fisicas
Optimas, excelente apariencia del personal) y beneficios percibidos (confianza,
sensibilidad, seguridad y empatia).

2. Productos y clientes mas importantes. La mezcla de productos esta definida*
por equipos de capacidad mediana, asi como el segmento preferente de
clientes?.

3. Prioridad de Servicios Objetivos. La calidad técnica constituida por los
beneficios reales estara supeditada a la calidad funcional (beneficios
percibidos por el cliente). Es primordial ganar la confianza en el cliente., por lo
que el personal contacto estara preparado para enfrentar los “momentos de
verdad” y con eso fortalecer la relacion.

4. Perfeccionar el paquete de servicios. Para maximizar el valor percibido del
servicio ante los clientes, se construira inicialmente un paquete de servicio

ideal, a partir de los resultados de las encuestas realizadas a potenciales

! Adrian Paine, La Esencia de la mercadotecnia de servicios, pagina 220.
2 Adrian Paine, La Esencia de la Mercadotecnia de Servicios, pagina 215.
3 Adrian Paine, La Esencia de la mercadotecnia de Servicios, pagina 178.
4 Ver Estrategia de Producto, numeral 3.4.1
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clientes?. Posteriormente, con la puesta en operacion de la Unidad de
Negocios, se proporcionara a cada cliente al final de un servicio una encuesta
para identificar la percepcion de los servicios recibidos. A partir de una base
de datos de las respuestas de los clientes se perfeccionara el paquete de
servicios, asignando las prioridades del caso. Asimismo la Gerencia en sus
entrevistas con los clientes y mediante el correo directo tendra informacion

directa del cliente con respecto al servicio y calidad de atencion.

Calidad de Servicios

No se puede dar servicio de calidad si no se recibe servicio de calidad. Por esa
razon el énfasis en la seleccién y motivacion del personal de contacto y de apoyo
es clave para ir construyendo una nueva cultura.

Dado el énfasis deseado en la Calidad Percibida, se controlarda todo lo que
debera suceder en dichos momentos de contacto con el cliente, razén por la cual
la Gerencia planificara en detalle qué hacer y decir frente a determinadas
circunstancias tipo que se presentaran.

Esta planificacion de los “momentos de verdad”, abarcara el disefio de plantillas
para todos los puntos de contacto entre el cliente y algo del soporte fisico y/o con
el personal de contacto de la empresa. Estas plantillas tendran una descripcion
global y luego analitica de cada uno de los contactos. Por ejemplo, suena el
teléfono: ¢cuantos debe haber?, ¢suele estar ocupado?, atiende el encargado
del teléfono: ¢ como se presenta?, ¢,qué dice?, como se despide?.

Asi se detallaran las reglas generales de lo que deberia suceder en cada punto

de contacto.

! Ver Estrategia de Segmentacion, numeral 3.3.2
2 Ver Anexo No. 2, Resultados de la encuesta a propietarios de panaderias
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Control en la calidad de servicio

Para medir la calidad de los servicios que brinda la Unidad de Negocios, se
enumeran las areas de la empresa y los servicios brindados a los clientes
externos. Solo se evaluaran los servicios externos (al cliente) y no los servicios
internos (entre areas de la empresa), para tratar de identificar la percepcién del
cliente externo.

Para el control en la calidad de servicio se utilizard un sistema de informacion en
donde se requiere informacién correcta emitida por la persona adecuada en el

momento oportuno en formato util.

Para que el insumo del sistema (informacién del cliente) sea correcto, deben
facilitarse las circunstancias que rodean este momento.
Los formatos en donde se recopilard la informacion seran:
¢ Plantillas en forma de Encuestas, a la culminacion de un servicio técnico.
e Formularios de entrevistas con clientes, llenados por la Gerencia o
Administracion.
¢ Informes de quejas, llenado por recepcién, personal de servicio al cliente y

personal de servicio técnico o de ventas, si fuera el caso.

Los parametros para evaluar la Calidad del Servicio seran:

Numero de llamadas de los clientes

Numero de llamadas por quejas

Numero de quejas solucionadas telefénicamente
Numero de quejas solucionadas durante el mismo dia
Numero de visitas de Servicio Técnico

NuUmero de visitas recurrentes de Servicio Técnico

N o gk~ wbd e

Frecuencia de fallas
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8.  Duracion en horas de la interrupcion del equipo

9. Numero de equipos entregados e instalados

10. Dias de demora en la entrega y/o instalacién del equipo

11. Numero de propuestas presentadas

12. Numero de pedidos ingresados

13. Numero de visitas por vendedor

14. Nuamero de visitas recurrentes al mismo cliente por vendedor
15. Numero de visitas de pre-venta como Asesoria Técnica

16. Numero de operadores capacitados para el manejo de los equipos

La base de datos en donde se registrara esta informacién, contard con datos de
los equipos vendidos al cliente, fecha de instalacion, fechas de sus visitas de
garantia de postventa, acciones tomadas durante las visitas del servicio técnico,

repuestos cambiados, etcétera.

Es importante llevar un registro de este tipo para saber cdmo evolucionan mes a
mes los servicios de la empresa. El objetivo es tener un medio para analizar los
esfuerzos del personal de la empresa por generar una imagen positiva, evaluar

comportamientos y actitudes del personal, y ganar la confianza del cliente.

En las oportunidades (visita de preventa, visita de instalacion, visita de servicio
técnico, capacitacion, asesoria, etc.) en que el contacto con el cliente sea en
persona, el personal de servicio entregara un formulario a modo de encuesta en

la que el cliente completara sus datos y responderda a las siguientes preguntas:

1. ¢Cual fue la razén de su solicitud, visita o su llamada?

2. ¢Se atendio su solicitud o queja?

e Completamente
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e Parcialmente

¢ No se atendi6 la solicitud o queja

3. ¢Como se atendié su solicitud o queja?
e Con suma amabilidad
e De buenas maneras

e Con poca amabilidad

4. Cuan rapido se atendio su solicitud o queja
¢ Inmediatamente
e Con cierta demora

e Con mucha demora

5. Coémo calificaria el servicio brindado
e Excelente

e Muy bueno

Bueno

Regular

Malo

Estas preguntas revelarian la percepcion del cliente respecto a la calidad

funcional de la Unidad de Negocios.

El responsable de llevar el registro de la informacion seria personal de Servicio al
Cliente y quien analizaria los datos seria el Gerente de la Unidad de Negocios.
La evaluacion integral se llevaria mensualmente, pero diariamente se reportarian
los casos que demanden una atencion especial o excepcional. El analisis de
cada indicador, por ejemplo niumero de visitas de preventa, dara una sefal de

gue tanto se esta haciendo por ganar nuevos pedidos o mantener leales a los
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clientes. Algunos indicadores son claves para que la percepcion de la empresa
sea buena:
e El nimero de quejas solucionada en el mismo dia o inmediatamente
versus el nimero de quejas totales.
e El numero de horas de interrupcién del equipo

e El numero de dias de demora en entrega de equipos

Estos valores deben ir reduciéndose progresivamente al minimo posible, por

ejemplo Ningun dia de demora en la entrega de equipos.

Como se trata de una Unidad de Negocios nueva, el sistema por implantar debe
ser afinado progresivamente y los indicadores de buena calidad de servicio se
reflejaran no s6lo en una imagen positiva de la empresa sino en el incremento de
las ventas y en la retencion de los clientes ganados o existentes. Los resultados
se conversardn grupalmente y los problemas se atacaran individualmente y

colectivamente segun sea el caso.

Una de las principales fortalezas que ofrecera la nueva Unidad de Negocios sera
el Servicio Técnico, pero este Servicio en su parte tangible (capacidad técnica y
logistica), debe estar acompafado también de su parte intangible (amabilidad,
prontitud, empatia) en donde se puede también aumentar valor a la oferta de la

Unidad de Negocios.
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Capitulo V

Analisis de Sensibilidad

En el presente capitulo se presentan los mecanismos de ajuste que tendria que
adoptar la nueva Unidad de Negocios, para afrontar las reacciones posibles de la
competencia, asimismo la forma como se adaptaria frente a situaciones del

entorno que amenacen con afectar su desenvolvimiento.

5.1 Reacciones de la competencia

La principal competencia que se va a afrontar es la de empresas importadoras-
distribuidoras de equipos de marcas italianas y americanas. En este punto se
centrara el andlisis de las estrategias de marketing que mayor efecto podrian

tener frente a reacciones de la competencia.

5.1.1 Frente a la aparicion de Nova por medio de un joint-venture.

Zucchelli Alpha, no tiene una alianza o sociedad con alguna panaderia o
pasteleria, como Disegua con Cake Gallery.

Zucchelli para sus demostraciones suele invitar a los clientes a otras empresas
gue le han comprado equipos. Nova no necesitara recurrir a esta practica, al
disponer de maquinaria en la panaderia modelo del Joint Venture. No se advierte

una reaccion especifica en contra de esta iniciativa.
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Una amenaza seria un Joint Venture entre una marca extranjera con una cadena
de panificacién para introducir la masa congelada, como en Costa Rica entre la

cadena Musmani y los equipos italianos equipos Polin y Rotomax.

5.1.2 Frente a la estrategia de retador y ataque por los flancos

La especializacion de Nova S.A. en panaderias pequefias y medianas se d& por
a la poca atencion de las empresas Zucchelli Alpha y Disegua a este segmento.
Existen en catadlogos modelos de equipos para panaderia pequefias y mediana,
pero las empresas distribuidoras ponen mayor atencién a negocios grandes, a

guienes venden modelos de gran capacidad.

Frente a una reaccion de la competencia en el segmento donde se concentrarian
sus esfuerzos, la Gerencia de Unidad de Negocios se reunird por separado con
representantes del sector (molineros, distribuidores de insumos para panaderia y
pasteleria) para presentar su plan de capacitacion a técnicos del sector, tal como
sucede con Nova en Lima, Bolivia, Colombia y Venezuela, lo que le ha permitido

mayor acercamiento con el cliente.

El objetivo es diferenciarse dentro de este segmento ofreciendo servicios de
valor agregado que otras empresas tardarian mas en implantar, dado que el

modelo de aplicacion ya esta listo en Lima.

5.1.3 Frente a la estrategia de posicionamiento

La promocion de la empresa como “lider en precios y calidad” debe reflejarse en
los hechos. Los precios que se presenten al prospecto de cliente deben de poner
énfasis en “el ahorro que se obtendria frente a productos de calidades

similares”.
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La reaccion inmediata puede venir de parte de Zucchelli Alpha, ofreciendo al
segmento en donde trataria de especializarse Nova, productos mexicanos de la
marca Simet y Alpha. Sin embargo, la imagen de esta empresa ha sido la de la
marca Zucchelli y resulta muy extrafio encontrar equipos marca Simet o Alpha en

el mercado.

Los precios de los hornos Alpha son en este momento mayores en 15% a los
precios de Nova, y en la marca Simet, las amasadoras son mayores en ese
mismo rango de precio. No seria extrafio que estos precios los hicieran

descender hasta ponerlos al nivel de los de Nova.

Sin embargo, frente a la posibilidad de enfrentarse con marcas Alpha y Simet, los
precios de Nova podrian verse obligados a rebajarse, en la medida particular de
cada necesidad, sin que esto obligue a cambiar la lista de precios.

Los hornos de Nova son mas modernos que los Alpha dado que obedecen a

disefios mas contemporaneos similares a los Zucchelli.

El esfuerzo en la capacitacion a la fuerza de ventas de la Unidad de Negocios,
serd la principal herramienta para enfrentar competencias de precios. Por este
motivo desde la seleccion hasta la induccion al mercado, debe facilitarseles el

soporte adecuado a los representantes.

5.1.4 Frente a la Estrategia de Crecimiento

El desarrollo de mercados basada en el establecimiento de una Unidad de
Negocios que ofrecera los equipos en el segmento de panaderias y pastelerias
medianas y pequefias, toma en consideracién la poca atencion que las

compaiiias competidoras han brindado en particular a este tipo de negocios.
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La reaccion de la competencia frente a la aparicion de una nueva marca en
territorios poco frecuentados, es muy probable que no sea inmediata. Pero
siempre se enteraran por medio de clientes que comparan precios.

La competencia no dejara de atender a sus clientes actuales por “contra-atacar’
a la nueva de Unidad de Negocios, en sectores no predominantes de su cuota de

mercado. Probablemente reforzara su area de ventas o mejore sus precios.

5.2 Planes de Contingencia

Las variables que afectaran en mayor grado el desarrollo de la Unidad de
Negocios serian la reduccién de las importaciones (contraccién de la demanda),
la baja de los precios (nuevos competidores, nuevos productos) y la devaluacion

del tipo de cambio.

Para estas tres situaciones se ha previsto un plan de contingencias que se

detalla a continuacion.

Contingencia N° 1: Variacion de las importaciones

Como la informacién de que se dispone solo proporciona volimenes en peso
(Kgs) y en dinero (US$ CIF), la Gerencia de Nova sélo podré realizar una
evaluacién general y distribuir las cifras segun criterio propio. En Guatemala no

se publican estados financieros de las empresas, por razones de seguridad.

Implantacion del plan:
a) Mecanismo de sequimiento: La Gerencia de la Unidad de Negocios, debe

estar informada de los manifiestos de importaciones y de las estadisticas
globales de la importacién del sector. De registrarse la reduccién de las
importaciones debera corregir las metas y el plan de ventas, y evaluar

estrategias de compensacion en coordinacion con el directorio.
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b) Ejecucién: De advertirse la reduccion de las importaciones se debe trazar un
de estrategias para atacar otras areas geograficas proximas (ciudad de
Mixco, a 40 km de la capital, y la segunda ciudad de Guatemala). Asimismo

debera corregir los estimados de venta y las metas de la Unidad de Negocios.

Contingencia N° 2: Variacion de los Precios

La reducciéon de precios obliga a la Unidad de Negocios a tener que negociar
mas arduamente los cierres de venta y conceder rebajas para no perder las
ventas. Frente a esta posibilidad la Unidad de Negocios debe tener listas de
precios con margenes inferiores a los originalmente trazados, de manera que se
pueda responder de inmediato la peticion de rebaja del cliente siempre que se

haya agotado la posibilidad de cerrar con los precios iniciales.

Implantacion del plan:

a) Mecanismo de sequimiento: La Gerencia de la Unidad de Negocios, debe

disponer de hojas de célculo con costos reales de las Ultimas importaciones
de manera que las estructuras de costos estén actualizadas, de manera que
se pueda reducir margenes de venta sin poner en peligro efectuar ventas por
debajo de margenes minimos. Una forma segura de dar seguimiento a los
precios de la competencia es aprovechar la amistad de otras panaderias,
para obtener precios actualizados y rebajados de modelos similares de la
competencia.

b) Ejecucién: Solicitar a través de distintas panaderias amigas, cotizaciones a la
competencia, de manera que mensualmente se tenga informacién
actualizada de modelos y precios en el mercado. De advertirse cambios
significativos en los precios hacer las correcciones necesarias en las listas de
precios, ofreciendo los precios originales mas una rebaja especial de acuerdo

al caso.
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Contingencia N° 3: Devaluacion del Tipo de Cambio en Guatemala.

Las ventas de la Unidad de Negocios en Guatemala deben hacerse en
Quetzales, pero los compromisos financieros que tenga la empresa pueden ser
en dolares. Una medida preventiva frente a una posible devaluaciéon del tipo de

cambio seria convertir la deuda en ddlares a Quetzales.

Implantacion del plan:

a) Mecanismo de sequimiento: La gerencia de la unidad de negocios, debe

mantenerse a la expectativa, ya que de presentase esta coyuntura debera
efectuar el plan antes indicado. Previamente es necesario mantener una
estrecha relacion con los Bancos acreedores.

b) Ejecucién: De advertirse la proximidad de una devaluacién drastica, se debe

actuar de inmediato.

5.3 Escenarios para el Analisis de Sensibilidad

Para medir la relacién entre los resultados de la inversién en la Unidad de
Negocios de Guatemala y las variables mas relevantes para el proyecto
recurrimos al andlisis de sensibilidad por escenarios! por cuanto nos permitira

cambiar simultdneamente valores en mas de una variable.

Variables més relevantes para el proyecto

De acuerdo con los resultados del Andlisis Situacional y el Estudio de Mercado,
las variables mas relevantes para el proyecto son:

1. El precio de venta de las maquinas de Nova

! Kafka, Folke. Evaluacion estratégica de proyectos de inversion, pag. 112.
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2. Latasa de crecimiento del mercado

Tomaremos la variable que afectaria en mayor grado el comportamiento de

proyecto: El precio de venta de las maquinas.

Escenario Optimista: Mantenimiento de los precios minimos de la lista de

precios.

Escenario Conservador: Reduccién de los precios en 5% de los precios

minimos.

Escenario Pesimista: Reducciéon de los precios en 10%, de los precios

minimos.
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Capitulo VI

Organizacion y Administracion de la Unidad de Negocios

En este capitulo se detallan los aspectos organizacionales y operacionales de la

Unidad de Negocios.

6.1 Organizacion

Tipo de Sociedad

De acuerdo con las leyes de Guatemalat, la Unidad de Negocios se establecera
como un agente de comercio independiente. Se aprovechara la razén social de
la panaderia/pasteleria en funcionamiento con quien se suscribird el contrato de
Joint Venture, a fin de no distraer recursos en formalizacion de una nueva
empresa. La panaderia-pasteleria solicitardA ampliar en su Licencia de

Funcionamiento para la venta de maquinaria para panaderia y pasteleria

Para la firma del contrato del Joint Venture, Nova entregara poder a un abogado
gue actuara como su representante de Nova en Guatemala, y suscribira todos

los documentos junto con el representante o representantes del otro socio.

1 Ver Entorno Legal, Subcapitulo 1.1
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Organos de la Empresa

El 6rgano méximo de direccion de la Unidad de Negocios sera el directorio
formado por los representantes de Nova S.A. y del socio guatemalteco.

La Gerencia General de la Unidad de Negocios, sera el 6érgano ejecutivo de
mayor nivel, y sera responsable de la administracion de la empresa y el

cumplimiento de los objetivos trazados.

Estructura Organizacional

Para poner en marcha la Unidad de Negocios, se requiere de una estructura
organizacional formal basada en los siguientes elementos:
1. El patrén de relaciones y obligaciones formales que se regula mediante la

estructura jerarquica mostrada en el siguiente organigrama:

Gréafico N° 3

Organigrama de la Unidad de Negocios

Gerencia General

| Asesor
| Legal

| Ventas | |Servicio Técnico

Representante Representante
de Ventas de Ventas

| Administracién
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2. La asignacion de actividades y tareas a los diferentes departamentos y/o
personas de la organizacion sera dada en forma verbal y directa por el Gerente
General. Cuando se traten de actividades y/o tareas complejas se recurrir a la
reaccion de memoranda y/o informes.

3. La coordinacidén existente para que las diferentes tareas o actividades se
integren para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

4. Las relaciones de poder, status y jerarquias dentro de la organizacion, para
definir el principio de autoridad.

5. Las politicas, procedimientos y controles formales establecidos en el manual
de procedimientos de la Unidad de Negocios y que dan forma al sistema

administrativo.

Ademas de los mecanismos de la estructura formal, el clima organizacional en el
que se desenvolveran las actividades de la Unidad de Negocios, motivara la
creacion de relaciones informales, en los que el flujo de informacion y las
coordinaciones se daran espontaneamente y se llevaran a cabo sin menoscabar
la estructura formalmente establecida, siempre que las relaciones informales

contribuyan al cumplimiento de los objetivos de la Unidad de Negocios.

La estructura organizacional de la Unidad de Negocios divide el trabajo en tres
tareas fundamentales: Administracion, Ventas y Servicio Técnico, teniendo un

organo de staff que es el Asesor Legal.
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6.2 Administracion de Recursos Humanos

El factor humano tiene una connotacion especial en este proyecto, puesto que
aparte de que se ponga en marcha la empresa, es necesario asegurar la

continuidad de la idea para la cual fue creada.

La motivacion permanente sera la base de la estrategia de recursos humanos, a
fin de que la Unidad de Negocios se sostenga sobre el esfuerzo e iniciativas

constantes de cada una de las personas que componen su organizacion.

Siendo una empresa comercializadora, los mecanismos de motivacion seran las
comisiones de ventas y premios no pecuniarios que se otorgaran al personal que
destaque en el cumplimiento de los objetivos trazados o realice aportes valiosos
para la organizacion. Estos mecanismos de motivacién tendran como objetivo

aumentar la eficacia y productividad de la Unidad de Negocios.

Estrategias de Recursos Humanos

Seleccion

La eficiencia de la Unidad de Negocios, tiene su punto critico en la productividad
de sus empleados. Por tal motivo se encargara a profesionales especializados
residentes en Guatemala la seleccion de las personas claves para el
funcionamiento de la Unidad de Negocios: Gerente General y Representantes de
Ventas, teniendo previamente establecido el perfil de los candidatos, de acuerdo

a las funciones que se les encomienden.

Capacitacion
El personal seleccionado se capacitard para desarrollar u optimizar sus

habilidades y conocimientos a fin de incrementar su productividad.
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El Gerente General sera capacitado en la matriz de Nova en Lima en los campos
comercial y técnico, y se buscara que la Unidad de Negocios se haga presente
en las Ferias Internacionales de Panificacion, que se celebran en México.

Los representantes de ventas seleccionados seran capacitados por el Gerente
General, a fin de mejorar sus habilidades comerciales, y recibir la formacion
técnica indispensable por parte del Representante de Servicio Técnico.

Se buscara que el Representante Técnico, sea escogido por el Gerente General
de la Unidad de Negocios entre los técnicos que la matriz de Nova ponga a

disposicion de la nueva empresa.

Grupos de Trabajo

El trabajo en equipo es la base fundamental para el buen desempefio de la
nueva Unidad de negocios, por este motivo desde la planeacion de las
actividades comerciales, hasta la atencion de solicitudes de servicio técnico,
seran permanentemente coordinadas bajo direccion del Gerente General, y con
participacion de las personas que tienen contacto con el cliente (Representantes

de Venta y Servicio Técnico).

Pago por desempefio

Se tienen definidos dos tipos de desempefio a retribuir:

1. Cumplimiento de metas de ventas

2. Productividad por equipo de trabajo, por el cumplimiento de objetivos.

Para el primer tipo de desempefio se pagara una comisiéon al vendedor
responsable del proceso de venta (identificacion de la necesidad, negociacién de
la oferta y cierre de venta).

Para el segundo tipo de desempefio se retribuira en compensaciones no
econdmicas al equipo de trabajo que contribuy6 al éxito de las actividades. Estas

compensaciones no econémicas seran expresadas en reuniones de



72.

confraternidad solventadas por la empresa, especialmente dirigidas a las

personas que contribuyeron con la mejor performance de la empresa.

Politica de remuneraciones

Las remuneraciones, se estableceran sobre la base de los salarios del mercado
y serén negociadas personalmente teniendo como referencia las siguientes cifras
proporcionadas por una consultora de Recursos Humanos de Guatemala para un

negocio pequefio en formacion:

Gerente General: US$ 1,200 mensuales
Administrador: US$ 500 mensuales
Representantes de Ventas: US$ 350 por mes mas 2.5% de comisiones

Representante Servicio Técnico: US$ 450 mensuales
Asistente: US$ 350 mensuales

Dichos sueldos seran revisados anualmente por la Gerencia y el Directorio segun
el cumplimiento de los objetivos y el rendimiento en la organizacion.

El Gerente General, cumplird una doble funcién (como Gerente General y
Gerente de Ventas) y se le asignara el vehiculo que se esta adquiriendo via

leasing.

Definicién de Funciones

Gerencia General

1. Responsabilidad en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.
Organizacion y administracion general.
Evaluacion de desempefio y analisis de resultados

Relaciones publicas a niveles institucionales.

a > wN

Administracion del departamento de ventas.
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Departamento de Administracion

Responsabilidad del manejo de las operaciones contables y tributarias
Responsabilidad de manejo de caja y relaciones con instituciones financieras
Administracion de planillas de remuneraciones

Control y ejecucién de las cobranzas

Responsabilidad en las operaciones de importaciones y desaduanaje.
Responsabilidad del control de las actividades de Servicio al Cliente.

N o g bk~ D PE

Control administrativo y logistico de la Unidad de Negocios

Departamento de Ventas

1. Responsabilidad por el cumplimiento del Plan de Ventas

2. Elaboracion y ejecucion del programa de visitas a clientes.

Departamento de Servicio Técnico

1. Responsabilidad por el buen funcionamiento de los equipos vendidos
2. Revision Técnica de los productos importados

3. Soporte Técnico de pre-venta y post-venta y capacitacion a usuarios.

La seleccién del personal se efectuard& en Guatemala, contando con la
participacion de una empresa especializada en la seleccion de personal, a
excepcion del representante de servicio técnico que sera elegido entre los
candidatos que presente Nova al Gerente de la Unidad de Negocios durante su
estadia en Lima. Los pasajes y gastos de instalaciébn de este técnico seran

asumidos por la Unidad de Negocios.

El representante de servicio técnico estara asignado en la Unidad de Negocios
durante un afo. Faltando dos meses para su retorno, ya se habra elegido un
representante sustituto, con perfil similar al del técnico de regreso, para su

capacitacién correspondiente.
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Capitulo VI

Analisis Financiero

El presente capitulo realiza la evaluacién financiera del proyecto, sefialando los
objetivos y las estrategias de financiamiento. Para analizar el proyecto se usan
los criterios del Valor Actual Neto, la Tasa Interna de Retorno y la Relacion Costo

Beneficio.

7.1 Objetivos Financieros

e Obtener la maxima ganancia derivada de la financiacién, minimizando el uso
de recursos de la empresa o accionistas, salvo en situaciones en donde el
costo del financiamiento afecte la rentabilidad de las operaciones.

e Asegurar el oportuno y adecuado aprovisionamiento de recursos financieros.

e Facilitar una mezcla adecuada de fuentes de recursos, entre capital propio y

financiamiento bancario.

7.2 Estrategias Financieras

La implantacién del Plan de Marketing, los costos de acondicionamiento de la
Unidad de Negocios y los gastos operativos de los primeros 4 meses seran
cubiertos mediante el aporte de capital de los socios.
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Una vez formalizada la Unidad de Negocios, se gestionara la adquisicion de una
camioneta pick-up mediante el arrendamiento financiero (al 17%), para sacar
ventaja del escudo fiscal?.

Se contara con el aval y respaldo del socio local, y se espera que para el quinto
mes la Unidad de Negocios pueda acceder a financiamientos de corto plazo? a
fin de atender obligaciones operativas.

En materia de capital de trabajo (en este caso, el inventario de maquinas
disponibles para la venta constituye la mayor parte), no se recurrira a
financiamiento bancario debido a que las tasas activas existentes (del 17% a
22.5%) originan costos de financiamiento que reducen las ganancias por ventas.
Para financiar las importaciones de maquinaria para la venta que no se
encuentren en stock en Guatemala, se buscara el adelanto del 50% del valor y la

cancelacion al momento de la entrega.

7.3 Estructura del Financiamiento y Costo de Capital

Suponiendo el aporte equitativo de cada uno de los socios del Joint Venture,

entonces la estructura de financiamiento requerida es la siguiente.

Cuadro No. 8
Estructura del financiamiento en US$

Composicion de la Inversién

Aporte Capital de Nova 20.000 37,7%
Aporte Capital de Socio 20.000 37,7%
Financiamiento 13.090 24,7%

53.090 100%

Estructura Total
Aporte Socios 40.000 75,3%
Financiamiento 13.090 24,7%

53.090 100,0%

1 Ver Anexo 11, Leasing para la adquisicion de vehiculos.
2 Préstamo a 90 dias, a una tasa del 20.5% anual. Ver detalle Anexo 7.
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Para iniciar el negocio se requieren de US$ 53,090, de los cuales el 75.3%
constituiran aportes propios y el resto (24.7%) ser4d conseguido Vvia
arrendamiento financiero!. Para la evaluaciéon de la inversion se considerara
como costo de oportunidad el costo de capital propio incluyendo el factor riesgo

pais.

Para determinar el costo total de capital, se emplear4d el costo promedio
ponderado de capital. El costo promedio de capital se encuentra ponderando el
costo de cada tipo especifico de capital por las proporciones historicas o
marginales de cada tipo de capital que se utilice. Las ponderaciones histéricas se
basan en la estructura de capital existente de la empresa, en tanto que las
ponderaciones marginales consideran las proporciones reales de cada tipo de
financiamiento que se espera al financiar un proyecto dado. Para esta evaluacion
se empleara las ponderaciones histdricas, asumiendo que la estructura de

composicion de capital es 6ptima y permanecera invariable en el tiempo.

El COK para el cuadro No. 9 representa la tasa que Nova obtendria por invertir
en proyectos de igual riesgo. Se asume que el COK para el socio potencial es el
mismo. Para la evaluacion econdmica del proyecto se tomara en cuenta como

Costo de Capital, el Costo de Oportunidad de Capital propio (Rc).

1Ver Anexo 11, Leasing para adquisicion de vehiculo.
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Cuadro No. 9
Costo Ponderado de Capital

Costo de Oportunidad del Capital Propio (Rc)
Rc = COK + Riesgo pais

COK = 22.00% @
Riesgo Pais = 3.00% @
Rc = 25.00%

Costo de la deuda (Rd)
Rd = 21.50%0 (©)

Promedio ponderado del Costo de Capital (R)
R=Rc * (%C) + Rd * (¥D)*(1-T)

%UC = 75.30% @
%D = 24.70% ®)
11 = 75.00% ®)
R= 23.40%

(1) Caosto de opotunidad del Inversionista Nova S.A

(@ Segin Lafise, Banca de Inversion Centroameriana.
(3 Tasa activa conseguida para la Unidad de Negocios.
@ %del capital propio

5 %del capital que se conseguiria via deuda.

® T =Tasade Impuesto sobre la Renta (25%)

7.4 Presupuestos y Flujos

Supuestos Operativos

e El impuesto al Valor Agregado (IVA) del 10% y el impuesto a la renta vigente
es del 25 % y se mantendra.

e Los aranceles y gastos de importacion se mantendran estables.

e Segun la legislacion laboral, corresponden a los trabajadores dos sueldos
adicionales por cada afio trabajado (uno en Julio y otro en Diciembre).

e El pago por concepto de Seguro Social (IGSS) es del 12.67%.

e La evaluacion del proyecto es a 5 afios

e Crédito de Importaciones provenientes de Nova S.A.. 50% de las

importaciones mensuales a 30 dias.
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e Crédito de Ventas con linea propia: maximo 30 dias contra pagaré.
e La variable mas relevante para el proyecto es el precio de la maquinaria que

se venderia en Guatemala.

Presupuesto de Inversion
Ver Cuadro N° 10

Presupuestos de Ventay de Costos
Ver Cuadro N° 11

Estados de Resultados Proyectados, Flujo de Caja y Ratios.
Ver Cuadros N° 12 - Escenario Optimista.
N° 13 - Escenario Conservador

N° 14 - Escenario Pesimista



PRESUPUESTO DE INVERSION (US$)

Cuadro N° 10

Inversion Hja
Vehiculos
Vehiculos
Total Vehiculos
Bienes Fisicos
Equipos y Herramientas
Equipo de Oficina
Muebles y Enseres
Total Bienes FHisicos
Intangibles
Licencia de funcionamiento
Propiedad Industrial
Total Intangibles
Sub Total Inversion FHja
Otras Inversiones FHjas
(acondicionamiento local)
Total Inversion Hja

Capital de Trabajo
Equipos en stock para la venta

Total Capital de Trabajo
Total de Inversiones

13,090
13,090

2,000 -
3,800 -
1,900 -
7.700 -

1.000 -

21,790 -
1,090 -

22,880 -

12,084
12,084 -

Detalle de Inversiones

Vehiculos

Camioneta pick up
Herramientas
Herramientas mecanicas
Herramientas eléctricas

Equipo de Cficina
Computadoras
Impresoras
Teléfonos
Celulares

Muebles y Enseres
Escritorios y Sillas
Muebles para sitas
Anagqueles

Archivadores

Mesa de Cficina
Armario de herramientas
Mesas de Taller

Intangibles
Licencia de Funcionamiento
Registro de Marca

Equipos en stock para la venta
Amasadora Kory 25

Batidora 30 L

Horno Max 750

NNNW

NREFRNNPRED

=

13,090

1,000
1,000
2,000

1,900

1,000

2,753
2,336
6,995
12,084
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ESCENARIO OPTIMISTA

Cuadro No. 11
PRESUPUESTO DE VENTAS Y COSTOS

PRESUPUESTO DE VENTAS (US$)

Ao 1 2 3 4 S5
NUmero de homaos (1) 16 20 24 29 3
Numero de maquinas (2) 18 23 28 32 38
Precio promedio de homos (3) 9,289 9,289 9,289 9,289 9,289
Precio promedio de maguinas (4) 4,606 4,606 4,606 4,606 4,606
Ventas de homos y maguinas 231,538 292,827 354,117 415,406 483,505
Ventas por senicio técnico (5) - - 23,154 52,436 64,694
Presupuesto de Ventas Netas 231,538 292,827 377,270 467,842 548,200
Presupuesto de Ventas incl. IVA (6) 254,692 322,110 414,997 514,627 603,020
Ao aL 2 3 4 5
NUumero de homos (1) 16| 20| 24 29 33
Namero de maguinas (2) 18| 23] 28| 32 39
Costo promedio de homos (3) 6,635 6,635 6,635 6,635 6,635
Costo promedio de maguinas (4) 3,290 3,290 3,290 3,290} 3,299
Costo de homos v maguinas 165,384 209,162 252,940 296,719 345,361
Costo de sendcio técnico (7) - - 9,262 20,975 25,878
Presupuesto de Costas de Ventas 165,384 209,162 262,202 317,693 371,239
ESCENARIO CONSERVADOR
PRESUPUESTO DE VENTAS (US$)
Ao 1 2 3 4 5
NUmero de homos (1) 16 20 24 29 33
NUmero de maguinas (2) 18 23 28 32 38
Precio promedio de homos (3) 8,834 8,834 8,834 8,834 8,834
Precio promedio de maqguinas (4) 4,380 4,380 4,380 4,380 4,380
Ventas de homos y maguinas 220,187 278,472 336,757 305,042 459,803
Verntas por senicio técnico (5) - - 22,019 49,866 61,523
Presupuesto de Ventas Netas 220,187 278,472 358,776 444,908 521,326
Presupuesto de Ventas incl. VA (6) 242,206 306,319 394,653 489,399 573,459
ARo 1 2 3 4 5 |
Nimero de homos (1) 16 20| 24 29| S|
Ndmero de maguinas (2) 18| 23] 28] 32| E=
Costo promedio de homos (3) 6,310 6,310 6,310 6,310 6,319
Costo promedio de maquinas (4) 3,129 3,129 3,129 3,129 3,129
Costo de homos y maquinas 157,277 198,909 240,541 282,173 328,431
Costo de senicio técnico (7) - - 8,807] 19,946 24,609
Presupuesto de Costos de Ventas 157,277/ 198,909 249,348| 302,119 353,040,
ESCENARIO PESIMISTA
PRESUPUESTO DE VENTAS (US$H)
Ao 1 2 3 4 5
Numero de homos (1) 16 20 24 29 3
Namero de maquinas (2) 18 23 28 32 38
Precio promedio de homos (3) 8,379 8,379 8,379 8,379 8,379
Precio promedio de maguinas (4 4,154 4,154 4,154 4,154 4,154
Ventas de homaos y maguinas 208,837 264,117 319,398 374,678 436,101
Ventas por senicio técnico (5) - - 20,884 47,295 58,352
Presupuesto de Ventas Netas 208,837 264,117 340,281 421,974 494,452
Presupuesto de Ventas incl. IVA (6) 229,721 290,529 374,310 464,171 543,897
PRESUPUESTO DE COSTOS (USS)
Ao 1 2 3 4 5
Numero de homos (1) 16| 20| 24 29| 33
Namero de maaquinas (2) 18| 23] 28| 32 39
Costo promedio de homos (3 5,985 5,985 5,985 5,985 5,985
Costo promedio de maguinas (4 2,967 2,967 2,967 2,967 2,967]
Costo de homos y maguinas 149,169 188,655 228,141 267,627 311,501
Costo de sendcio técnico (7) - - 8,353 18,918} 23,341)
Presupuesto de Costos de Ventas 149,169 188,655 236,495, 286,545 334,841/

(D Ver Anexo No. 9, Plan de VVentas.
(@ Ver Anexo No. 9, Plan de Ventas.

(@ Ver Anexo No. 9, Costos y Precios Promedio.
(4@ Ver Anexo No. 9, Costos y Precios Promedio.
(5 Representa 5206 de las ventas acumuladas de dos anos hacia atras.
(6) El LV.A. (Impuesto al Valor Agregado) es del 10%6.

(7) Representa el 40%6 de las \entas por

senicio técnico.
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Cuadro No. 12

ESTADO DE RESULTADOS, ALUJOS Y RATIOS - ESCENARIO OPTIMISTA

ESTADO DE RESULTADOS (EN US$)

ANO 0 1 2 3 4 5
Ingresos 254,692 322,110 414,997 514,627 603,020
Costos de \entas -165,384 -209,162 -262,202 -317,693 -371,239
Gastos administrativos 55,429 57,772 -58,085 -60,511 -58,748
Gastos de \entas -12,917 -15,477 23,226 -25,543 -28,060
Depreciacion -4,158 -4,158 -4,158 -4,158 -4,158
Amortizacion -23,368 -4,271 -4,998 -453 -
Gastos financieros -2,678 -1,952 510 -6 -
Wilidad bruta -9,242 29,317 61,819 106,263 140,815
Impuesto a la renta - -5,019 -15,455 -26,566 -35,204
WUilidad neta 9,242 24,298 46,364 79,697 105,611
FLWO DE CAJA ECONOMICO
ARNO 0 1 2 3 4 5 Liquidacion
Ingresas 244,079 319.301 411,127 510,475 599,337 25126
Egresos -39,964 -241.524 -276,497 -374.918 -450,591 -511,987 35435
Costos de inversion -39,964 -8,635 - -5,955 5,274 - 50,903
Vehiculo -13,090 - 5,000
Bienes fisicos -7,700 - - 3,000
Intangibles -1,000 - -
Qtras inversiones fijas -1,090 - - -
Cambio capital de trabajo -17,084 -8,635 5,955 -5,955 5,274 - 42,903
Costo de productos vendidos -155,459 -190,522 -259,992 -315,381 -369,008 -15,468
Costos de operacion -68,345 -73,250 -81,312 -86,054 -86,808 -
Administracion 55,429 57,772 58,085 -60,511 -58,748 -
Ventas -12,917 -15,477 -23,226 -25,543 -28,060 -
Impuesto al velor agregado (IVA) 9,085 7,707 412,205 17,316 -20,967 -
Impuesto a la renta (25%0) - -5,019 -15,455 -26,566 -35,204 -
Hujo de caja econémico -39,964 2,555 42,804 36,209 59,885 87,350 60,561
FLWO DE CAJA FINANCIERO
ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 Liquidacion
Prestamo C.P. - 35,000
Leasing Vehicular 13,090
Amortizacion Leasing -3,368 -4,271 -4,998 -453 -
Intereses Leasing -1,680 -1,236 -510 -6 -
Escudo fiscal del leasing 842 1,068 1,249 113 -
Escudo Fiscal del Préstamo -249 -179
Escudo fiscal de la depreciacion -600 -1,040 -1,040 -1,040 -1,040
Amortizacion préstarmo C.P. -20,000 -15,000
Intereses préstamo C.P. -998 -716
Fnanciamiento neto 13,090 8,946 -21,374 -5,297 -1,385 -1,040 -
Hujo de caja financiero -26,874 11,501 21,430 30,911 58,500 86,310 60,561
VAN TR Beneficio/
RATIOS ECONOMICOS Econémico 61,632 |Econémico 69%4Costo 154
VAN Financiero TR
RATIOS FINANCIEROS Neto 1,640 |Financiero 15%
Costo de Costo de
Oportunidad de Qrédito
capital 25.004Comercial 21.5%
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Cuadro No. 13

ESTADO DE RESULTADOS, FLUJOS Y RATIOS - ESCENARIO CONSERVADOR

ESTADO DE RESULTADOS (EN US$)

ANO 0 1 2 3 4 5
Ingresas 242,206 306,319 394,653 489,39 573,459
Costos de \entas -157,277 -198,909 -249,348 -302,119 -353,040
Gastos administrativos 55,372 57,774 -58,087 -60,513 -58,751
Gastos de \entas -12,666 -15,484 23235 -25,553 -28,072
Depreciacion -4,158 -4,158 -4,158 -4,158 -4,158
Amortizacion -23,368 -4,271 -4,998 -453 -
Gastos financieros -2,678 -1,952 510 -6 -
Wilidad bruta -13,313 23772 54,318 96,597 129,438
Impuesto a la renta - -2,615 -13,579 -24,149 -32,360
WUilidad neta -13,313 21,157 40,738 72,447 97,079
FLWO DE CAJA ECONOMICO
ARNO 0 1 2 3 4 5 Liquidacion
Ingresos 232114 303,648 390,973 485451 569.956 2384
Eagresos -39.372 -232,666 -264.269 -359,305 -431.507 -489,930 34,335
Costos de inversion -39,372 -8,212 - -5,663 5,016 - 49,045
Vehiculo -13,090 - 5,000
Bienes fisicos -7,700 - - 3,000
Intangibles -1,000 - -
Qtras inversiones fijas -1,090 - - -
Cambio capital de trabajo -16,492 8212 5,663 -5,663 5,016 - 41,045
Costo de productos vendidos -147,838 -181,182 -247,247 -299,920 -350,918 -14,710
Costos de operacion -68,038 -73,258 -81,322 -86,066 -86,822 -
Administracion 55,372 57,774 -58,087 -60,513 -58,751 -
Ventas -12,666 -15,484 -23,235 -25,553 -28,072 -
Impuesto al velor agregado (IVA) 8578 7,214 -11,493 -16,355 -19,829 -
Impuesto a la renta (25%0) - -2,615 -13,579 -24,149 -32,360 -
Hujo de caja econémico -39,372 -552 39,379 31,668 53944 80,026 58,229
FLWO DE CAJA FINANCIERO
ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 Liquidacion
Prestamo C.P. - 35,000
Leasing Vehicular 13,090
Amortizacion Leasing -3,368 -4,271 -4,998 -453 -
Intereses Leasing -1,680 -1,236 -510 -6 -
Escudo fiscal del leasing 842 1,068 1,249 113 -
Escudo Fiscal del Préstamo -249 -179
Escudo fiscal de la depreciacion -600 -1,040 -1,040 -1,040 -1,040
Amortizacion préstarmo C.P. -20,000 -15,000
Intereses préstamo C.P. -998 -716
Fnanciamiento neto 13,090 8,946 -21,374 -5,297 -1,385 -1,040 -
Hujo de caja financiero -26,282 8,34 18,006 26,371 52,559 78,987 5&229|
VAN TR Beneficio/
RATIOS ECONOMICOS Econémico 52,149 |Econémico 63%Costo 132
VAN Financiero TR
RATIOS FINANCIEROS Neto 1,640 |Financiero 15%
Costo de Costo de
Oportunidad de Qrédito
capital 25.004Comercial 21.5%
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Cuadro No. 14

ESTADO DE RESULTADOS, ALUJOS Y RATIOS - ESCENARIO PESIMISTA

ESTADO DE RESULTADOS (EN US$)

ANO 0 1 2 3 4 5
Ingresos 229,721 290,529 374,310 464,171 543,897
Costos de \entas -149,169 -188,655 -236,495 -286,545 -334,841
Gastos administrativos 55,315 57,775 -58,089 -60,515 -58,753
Gastos de \entas -12,416 -15,492 -23,245 -25,565 -28,085
Depreciacion -4,158 -4,158 -4,158 -4,158 -4,158
Amortizacion -23,368 -4,271 -4,998 -453 -
Gastos financieros -2,678 -1,952 510 -6 -
Wilidad bruta -17,384 18,225 46,816 86,929 118,060
Impuesto a la renta - -210 -11,704 -21,732 -29,515
WUilidad neta -17,384 18,015 35,112 65,197 88,545
FLWO DE CAJA ECONOMICO
ARNO 0 1 2 3 4 5 Liquidacion
Ingresas 220149 287,995 370,819 460.427 540,576 22,662
Eagresos -38779 -223.808 -252.041 -343.692 -412.423 -467.874 33235
Costos de inversion -38,779 -7,788 - -5371 -4,757 - 47,187
Vehiculo -13,090 - 5,000
Bienes fisicos -7,700 - - 3,000
Intangibles -1,000 - -
Qtras inversiones fijas -1,090 - - -
Cambio capital de trabajo -15,899 -7,788 5371 -5371 -4,757 - 39,187
Costo de productos vendidos -140,217 -171,842 -234,501 -284,460 -332,829 -13,952
Costos de operacion 67,731 -73,268 -81,334 -86,080 -86,838 -
Administracion 55,315 57,775 -58,089 -60,515 -58,753 -
Ventas -12,416 -15,492 -23,245 -25,565 -28,085 -
Impuesto al velor agregado (IVA) 8,072 6,721 -10,781 -15,395 -18,691 -
Impuesto a la renta (25%0) - -210 -11,704 -21,732 -29,515 -
Hujo de caja econémico -38,779 -3,659 35,954 27,127 48,003 72,702 55,897
FLWO DE CAJA FINANCIERO
ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5 Liquidacion
Prestamo C.P. - 35,000
Leasing Vehicular 13,090
Amortizacion Leasing -3,368 -4,271 -4,998 -453 -
Intereses Leasing -1,680 -1,236 -510 -6 -
Escudo fiscal del leasing 842 1,068 1,249 113 -
Escudo Fiscal del Préstamo -249 -179
Escudo fiscal de la depreciacion -600 -1,040 -1,040 -1,040 -1,040
Amortizacion préstarmo C.P. -20,000 -15,000
Intereses préstamo C.P. -998 -716
Fnanciamiento neto 13,090 8,946 -21,374 -5,297 -1,385 -1,040 -
Hujo de caja financiero -25,6890 5,287 14,580 21,830 46,618 71,662 55,897 |
VAN TR Beneficio/
RATIOS ECONOMICOS Econémico 42,665 |[Econémico 57%4Costo 110
VAN Financiero TR
RATIOS FINANCIEROS Neto 1,640 |Financiero 15%
Costo de Costo de
Oportunidad de Qrédito
capital 25.004Comercial 21.5%
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Conclusiones

e De acuerdo a la evaluacién efectuada, se concluye que el plan de marketing
para el desarrollo de mercados de Nova en Guatemala es viable
econdmicamente, por cuanto con un costo de oportunidad de capital del 25%,
en el escenario pesimista (bajan los precios al 10% del precio minimo) se
obtiene un VAN economico de US$ 42,665. Esto quiere decir que los
inversionistas (Nova y su socio guatemalteco) pueden obtener una ganancia
neta de US$ 42,665, por encima de lo que podrian obtener en una inversion
de similar riesgo. También puede concluirse que el financiamiento no esta
contribuyendo a generar mayor beneficio (el TIR Financiero es menor al
Costo de Crédito Comercial), debido a las condiciones crediticias del sistema
financiero.

e Las condiciones actuales del mercado permiten una buena oportunidad de
ingreso de la marca Nova. Existe capacidad empresarial y financiera para
llevar a cabo el plan, cuyo punto critico es la eleccién del socio guatemalteco.

e El Joint-Venture con un socio guatemalteco, es el canal mas idéneo para
desarrollar el plan, en donde el socio ideal seria una panaderia-pasteleria de
prestigio ubicada en la capital.

e Los equipos Nova estarian en capacidad de ofrecer una ventaja comparativa
importante en relacidon con otros equipos de la competencia. Esta ventaja es
la buena calidad de sus equipos a precios intermedios.

e Si el plan se ejecuta correctamente, es posible ganar una participacién de
mercado sostenida (4% en el primer afio hasta 8% en el quinto afo),

aprovechando las debilidades de los principales competidores.

e Producto de la apertura de un nuevo mercado Nova S.A. tendra un
incremento de sus exportaciones ascendente a US$ 119,426 FOB para el

primer afio, suma que ir4 en ascenso progresivo hasta los US$ 249,390 FOB.
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Recomendaciones

« Emprender las acciones para seleccionar al socio potencial guatemalteco del
Joint-Venture, a partir de la evaluacion comercial y financiera de los
candidatos preseleccionados.

o Establecer contacto con abogados guatemaltecos, a fin de seleccionar al
apoderado legal que represente a Nova en la firma del convenio de Joint-
Venture.

e Hacer seguimiento permanente a la evoluciébn de las importaciones del
sector, y detectar anomalias es su comportamiento. Una de las anomalias
detectadas es el alto volumen de importaciones de maquinaria para
panaderia (0% de arancel) comparado con el bajo volumen de hornos para
panaderia (10% de arancel). Pueden existir importaciones de hornos que
pasan por aduanas como si se trataran de maquinaria para panaderia,
obteniendo el beneficio del ahorro del pago de aranceles.

o Establecer contacto con instituciones y gremios del sector (Molino Central de
Guatemala, Gremial de Panificacion de la Camara de Industria), a fin de
estrechar vinculos y obtener informacion reciente del sector.

o Implementar la organizacion empresarial que se postula mediante acciones
gue permitan la seleccién del personal de los diferentes niveles y emprender
el adiestramiento respectivo.

« Recomendar a Nova S.A. la adecuacion de su organizacién al Organigrama
gue se muestra en la siguiente pagina a fin de concentrar sus esfuerzos en el
desarrollo de sus exportaciones. Asimismo recomendar implantar un manual
de Organizacién y Funciones, asi como un manual de procedimientos, para
normalizar y establecer las relaciones de autoridad, de responsabilidad y
coordinacion entre los distintos 6rganos de la empresa.

o Evaluar otras alternativas de financiamiento mas convenientes para los

intereses de los inversionistas.



Gréafico N° 4

Organigrama recomendado para Nova S.A.
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Anexo No. 1

Seleccion de mercado-pais

Nova exporta bienes de capital a paises latinoamericanos, en donde no existen
industrias locales lideres en el sector, a fin de evitar competir en condiciones

desfavorables.

El presente trabajo de seleccion se concentra en los siguientes paises

Centroamericanos: Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua.

Para la seleccion de los mercados, se han tomado los criterios de evaluacién
macro y micro mas relevantes, asi como se ha elaborado una ponderaciéon de

estos criterios.t

Cuadro N° 1
Criterios de seleccion de Mercado-Pais
Ponderacion

Criterios Macro-econémicos
Ingreso per capita 1999 10
Tasa crecimiento PBI proyectada 2000/1999 10
Poblacién en capital y alrededores (30 km) 10
Criterios del Sector
Importaciones de equipos en 1999 15
Numero de Panaderias en el pais 15
Experiencia de Nova en el pais 10
Competencia en el pais 15
Rentabilidad 15

Total 100

! Los criterios de evaluacion y sus repectivas ponderaciones son consideraciones propias ordenadas segtn el
texto “Introduccion a los Negocios Internacionales de David Mayorga y Patricia Araujo.



Cuadro N° 2
Seleccién de Mercado-Pais

Criterio Costa Rica El Salvador | Guatemala |Honduras |Nicaragua
PBI per-céapita US$ 3,148 US$ 1.954 US$ 1.693 US$ 895 US$ 428
19991

(10 (7) (6) (3) )
Tasa crecimiento 6.0% 3.5% 4% 4% 5%
PBI t
2000/1909? e (10) ®) () ©) ®
Poblacion capital y 1.500.000 507.000 3.876.000 808.000 969.000

| 19993
alrededores 1999 @ O 10) @ @
PUNTAJE
PXRCIAJL (24) (13) (22) (11) (12)
Se evaluan los tres
primeros puntajes
Importaciones de US$2.890.351 | US$2.414.214 | $2.360.743
i 4

equipos en 1999 (15) (13) (13)
NUmero de 3.200 4.200 3.800
panaderias en el 11) (15) (14)
pais®
Experiencia de De 1996 a 1998. Ninguna Ninguna
exportaciones al ®) © ©)
pais®
Competencia’ Intensa Mediana Mediana

(5) (10) (10
Rentabilidad® 5% 10% 20%

(3) (6) (12)
TOTAL PUNTAJE (63) (57) (71)

Conclusién

89.

El mercado-pais centroamericano de mayor potencial para Nova S.A. es
Guatemala (71/100), seguido por Costa Rica (63/100).

Y Informe Anual 1999 Cepal.
2 Informe Anual 1999 Cepal

3 Procomer-Costa Rica: Estudios de Mercado de Guatemala, EI Salvador y Costa Rica. Pagina Web Sieca

4 Banco Central de El Salvador, Banco de Guatemala, Procomer-Costa Rica.

5 Informacion de: Grupo Numar — Costa Rica, Molino Central de Guatemala, Asociacion Salvadorefia de

Molinos

6 Fuente: Informacion de la Gerencia de Nova S.A.

" Elaboracion propia en base a recopilacion de informacién en campo.

8 Comparacidn con precios de equipos similares de la competencia.



Anexo No. 2

Resultados de la Encuesta a Propietarios de Panaderias y Pastelerias

. Factor mas importante para compra de una maquinaria

Soporte Técnico:

Precio:

Experiencia de la empresa:
Facilidades de Crédito:
Calidad:

Garantia:

. Orientador a quien acude.

A sus mecanicos o técnicos:
A otras personas:
A ninguno:

A representantes de equipos:
A otros Jefes de su Empresa:

13,3%
33,3%
6.7%
6,7%
26.7%
13,3%

33.3%

26.6%
13.3%
6.7%
20.0%

. Lugar en donde hizo sus ultimas compras de maquinarias

e En proveedores locales:

Zucchelli-Alpha 26,7%
Disegua 20,0%
Codelsa 13,3%
Otros 20,0%

e En el extranjero o Ferias:

80.0%

20.0%

. Grado de Conformidad con el trabajo de sus maquinas

e Muy Conforme:
Codelsa 6,7%
Disegua 6,7%
Zucchelli 6,7%
Otros 6,7%

e Conforme: 26.7%
Codelsa 6,7%
Zucchelli 6,7%

Otros 13,3%
¢ Ni conforme, ni inconforme:

Disegua 6,7%

26,7%

20.0%

90.



Otros 13,3%

¢ [nconforme: 26.7%
Zucchelli 6,7%
Disegua 6,7%

Otros 13,7%

5. Intencion de compra de alguna maquina en los proximos 6 meses

e Si 33.3%
Horno 20,0%
Amasadora 13,3%
Batidora 0%

e No: 46.6%

e No sabe/No opina: 20.0%

6. Recurriria a su actual proveedor:

e Si: 46.6%
Zucchelli 6,7%
Disegua 13,3%
Codelsa 13,3%

Otros 13,3%

e No: 33.3%
Zucchelli 6,7%
Disegua 6,7%

Otros 20,0%

¢ No sabe/No opina: 20.0%



Anexo No. 3
Datos del Sector en Guatemala y experiencia exportadora de Nova S. A

Participacion de mercado en equipos para panaderia. Guatemala - 1999
% Partic. de| % Mercado | % VEercado | % VErcado
Empresa Importaciones|Import. Hornos Maguinas Total
Importadores
Zuchelli-Alpha de Guatermal 842,101 35.7% 21.4% 35.7% 31.7%
Disegua — Safiano 409,233 17.3% 10.4% 17.3% 15.4%
Compafiia del Leon S. A 289,175 12.2% 7.3% 12.2% 10.9%
Ricza S.A 236,543 10.0% 6.0%0] 10.0%% 8.9%
Rest-O-Pan S.A 191,319 8.1% 4.9% 8.1% 7.2%
Otros importadores 392,296 16.6% 10.0% 16.6% 14.8%
Fabricantes locales
Gocasa 0 0.0%| 6.0% 0.0% 1.7%
Senjestufas o) 0.0% 6.0%0] 0.0%0] 1.7%
Shellane 0 0.0%| 5.0% 0.0% 1.4%
Ecogas 0 0.0%0| 5.0%0] 0.0%0] 1.4%
Oitros fabricantes locales (5 0 0.0%0] 18.0% 0.0%0| 5.0%
Total 2,360,667 83.4% 100.0% 100.0%0 100.0%%
Ventas 1,179,706 | 3,081,799

Fuente: Manifiesto de importaciones por empresa, Publiesca, 1999.

Importaciones de Hornos y maquinaria para panaderiay pasteleria en Guatemala

AN 1997 1998 1999 2000 Total %
Hornos 244,827 303,298 409,620 506,429 | 1,464,174 16.3%
Maguinas 1,274,021 2,062,945 1,951,123 2,210,059 7,498,148 83.7%
Total 1,520,845 2,845,186 2,360,743 | 2,568,121 | 8,962,322 100.0%
Fue+A58nte: Banco de Guatemala, Estadisticas de Importaciones
Ventas de Nova S.A. a Costa Rica (US$)
No. Equipos| FOB Hornos | CIF Hornos |No. Equipos| FOB Mag. CIF M&g.
1996 4 61,500 37,711 10 28,805 31,685
1997 7 50,100 85,365 14 46,279 50,907
Total 111,600 123,076 75,084 82,592
Fuente: Registros de Exportaciones de Nova S.A
Ventas Locales y Exportaciones de Nova S.A.
Ventas
Locales Ventas al Ventas Ventas
Afio Uss Exterior US$ | Totales US$| Totales S/.
1996 6,525,887 916,663 7,442,550| 19,350,630
1997 4,413,539 815,873 5,229,412 14,224,000
1998| 3,185,488 512,182 3,697,670| 11,647,661
1999 2,664,390 337,959 3,002,349 10,538,248
Total| 16,789,304 2,582,677 19,371,981 55,760,539
% 87% 13% 100%

Fuente: Registros de exportaciones de Nova S.A

Total de Exportaciones de Nova S.A. (US$ FOB)

AN Maguinaria Hornos Total

1996 516,391 400,272 916,663

1997 472,083 343,790 815,873

1998 240,418 271,764 512,182

1999 189,000 148,959 337,959

Total 1,417,892 1,164,785 2,582,677
55%0) 45%

Fuente: Registros de exportaciones de Nova S.A
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Anexo No. 4
Origen de las Importaciones del sector

(en US$ CIF)
Importaciones de Guatemala
P.A
84172000 Hornos de Panaderia, pasteleria o galleteria
Pais de Origel 1996 1997 1998 1999 2000 Total %
EEUJ 215,780 159,081 238,347 613,208| 64.0%
Italia 21,576 63,292 77,512 162,380 17.0%
Mexico 7,471 65,316 72,221 145,008 15.1%
Alemania 0 0 21,540 21,540 2.2%
Suecia 0 15,609 0 15,609| 1.6%
Total N.D. 244,827 303,298 409,620 506,429 957,745| 100.0%
P.A
84381000 Maquinas y aparatos para panaderia, pasteleria o galleteria
Pais de Origel 1996 1997 1998 1999 2000 Total %
EEUUJ 640,512 816,8H4 412,908 1,870,314 35.4%
Italia 304,860 302,056 1,112,899 1,719,815 32.5%
Mexico 45,962 242,166 240,456 528,584| 10.0%
Brasil 0 476,945 70 477,015 9.0%
Austria 88,421 164,444 181 253,046| 4.8%
Alemania 38,321 10,372 39,54 88,287 1.7
Espafia 57,779 17,238 2,525 77,542 1.5%
Suiza 0 4,641 48,469 53,110 1.0%
Otros 18,980 6,456 26,650 52,086 1.0%
Suecia 34,565 10,525 0 45,000 0.9%
Paises Bajos 32,510 3,345 253 36,108 0.7%%
Argentina 0 0 30,469 30,469 0.6%
Sudéfrica 0 0 30,469 30,469 0.6%
Francia 12,111 7,863 6,180 26,154 0.5%
Total N.D. 1,274,021 2,062,945 1,951,123 2,210,059 5,288,089| 100.0%

Fuente: Departamento de Estadisticas Econdmicas, Banco de Guatemala.




Anexo No. 5
Cronograma de implantacion del Plan de Merketing en el afio 1

94.

Mx de MES
Marketing 1 2 3 4 5 6 7 8 TOTAL
Producto Registro de marca 400 400
Folletos 300 300
Manual de producto 100 100
Distribucién  |Informe del socio Joint Venture 300 300
Informe de representantes 400
Promocién | Preparacion de charlas 150 300
RR.PP. Charlas en Interfer 200
Charlas en Camara de Industria 700
RRHH. Seleccion de RRHH 1,200 1,200
Auviso de convocatoria 500 500
Capacitacion a Gerente 1,200 1,200
Vigje y Maticos de repres. técn. 750 1,200
Capacitacion a repres. ventas 50 50
Merk. Directo|Dipticos y sobres 500 150 650
Base de datos 250 250
Pégina WEB 300 300
Hosting y dominio 500 500
Costo Total 5,050 - - 500 150 150 300 500 8,550
Costo a cargo de Nova 700 - - - - - - - 1,100
Costo acargo de la Unidad de Negocio 4,350 - - 500 150 150 300 500 7,450




Anexo No. 6

Célculo de Impuestos y Capital de trabajo (US$) - Escenario optimista

95.

ANO 0 1 2 3 4 5 Liguidacion
Calculo de pago del IVA
IVA por ingresos -25,469 -29,283 37,727 46,784 54,820
IVA por egresos 18,628 21,576 25522 29,468 33,853
Diferencia -6,841 -7,707 -12,205 -17,316 -20,967
Qrédito Tributario
Pago de I.V.A -9,085 -7,707 -12,205 -17,316 -20,967
Cambio en el capital de trabajo
Canbios en:
Caja -5,000
CQuentas por cobrar -7,642 - - - -
Inventarios -12084 5,955 5,955 5,955 5,274 -
Cuentas por pagar 4,963 - - - -
Total de capital de trabajo -17,084 -8,635 -5,955 5,955 5,274 - 42,903
Calculo del IVA por egresos
Importaciones 15,997 18,854 22,800 26,746 31,131
Bienes fisicos -
Qtras inersiones fijas -
Promocion 46 46 46 46 46
Relaciones plblicas 137 137 137 137 137
Marketing directo 155 155 155 155 155
Combustible y movidad 218 218 218 218 218
Gastos de representacion 105 105 105 105 105
Seguros \ehiculos 51 51 51 51 51
Alquiler de dficinas y talleres 545 545 545 545 545
Materiales y utiles de dficina 55 55 55 55 55
Senicios (luz, agua, telefono) 218 218 218 218 218
Seleccion de personal 155
Vigje de Capacitacion Gerente 64
Vigje y \idticos represent. Técnico 183
Total I.V.A. pagado por egresos 17,928 20,384 24,330 28,276 32,660




Anexo No.7
Hujo de Caja Mensual - Escenario Optimista (US$)

Mes o] 1 2 3 4 [5) 6 7 8 9 10 11 12
Ingresos 7,642 17,818 2927 22927 25461 25461 2927 22927 2,927 2,927 25,461 239,407
Ventas - 15,285 20,352 25503 20,352 30570 20,352 25503 20,352 25,503 20,352 30,570 254,692
Precio promedio homos 10218 10,218 10,218 10218 10,218 10218 10,218 10218 10218 10,218 10218 10,218
Cantided de homos - 1 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 16
Precio promedio méguinas 5,067 5,067 5,067 5,067 5,067 5,067 5,067 5,067 5,067 5,067 5,067 5,067
Cantided de méquinas - 1 2 1 2 2 2 1 2 1 2 2 18
Costos de inversion -39,964 - -2,680 -838 -903 903 -1,791 1,791 -903 903 903 903 -1,791 -24,671
Vehiculos 13,000 - -13,090
Bienes fisicos 7,700 - - - - - - - - - - - - 7,700
Equipos y Heramientas -2,000 - - -2,000
Equipos de Oficina -3,800 - -3,800
Muebles y enseres -1,900 - -1,900
Intangibles -1,000 - 1,000
Qtras inversiones fijas -1,000 - -1,000
Cambio capital de trabajo -17,084 - -2,680 -838 -903 903 -1,791 1,791 -903 903 903 903 -1,791 -1,791
Costo de productos vendidos -4,963 -11,570 -14,888 -14838 -16533 -16533 -14,888 -14888 -14838 -1488 -16533 -9,925
Compras - - -9,925 -13215 -16560 -13215 -198%0 -13215 -16560 -13215 -16560 -13215 -19,850 -165,334
Costo promedio homos 6,635 6635 -6,635 6,635 6635 -6,635 -6,635 -6,635 -6,635 -6,635 -6,635 -6,635
Cantidad de homos - 1 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 16
Costo promedio méguinas 320 3290 320 320 320 320 3290 320 320 3290 320 320
Cantided de méquinas - 1 2 1 2 2 2 1 2 1 2 2 18
Costos de operacion - -7,819 4911 4,911 5411 5061 -5,061 -6,066 5,411 -5,611 -4,911 -5,768 -7,408 -68,345
Administracion 7,609 -382 382 432 3972 3972 -4,610 4,322 -452 -382 -4,679 -5,952 -55,429
Ventas -210  -1,088 -1,088 -1,088 -1,088 -1,456 -1,088 -1,088 -1,088 -1,088 -1,456 -12,917
Subtotal -39964 7,819 4911 449 1,726 3882 2,076 4,653 1,726 333 2,226 3175 -271 -9,069
Depreciacion 4,158 4,158
Uilidad Bruta 39964 7819 4911 449 1726 3882 2,076 4,653 1,726 3332 2,226 3175 271 -9,069
Impuesto al valor agregado (IVA) -534 -745 -890 -745 -1,155 -717 913 -638 -958 -691 -1,100 -9,085
Uilidad antesde impuestos ~ -39,964  -7,819  -5445 -296 836 3137 1 3936 813 2,694 1,268 2,484 -1,371 -18154
Impuesto a la renta (25%) - - - - - - - - - - - - - -
Hujo de caja econémico 39964 7819 5445 -296 836 3137 P21 3936 813 2,64 1,268 2484 -1,371 -18,154
Prestamo C.P. - - - - - 8,000 - - 12,000 - - 10,000 5,000 35,000
Leasing Vehicular 13,090 - 13,090
Amortizacion Leasing -287 -290 -294 -298 -302 -306 -310 -314 -318 322 -327 -3,368
Intereses Leasing -172 -169 -165 -161 -157 -153 -149 -145 -141 -137 -132 -1,680
Escudo fiscal del leasing 72 73 74 s e 76 w el 80 1 2 842
Escudo fiscal de la depreciacion 600 600
Amortizacion préstamo C.P. - - - - - -8,000 - - -12,000 - -20,000
Intereses préstamo C.P. - - - - - -399 - - -599 - -998
Hujo de financiamiento neto 13,090 - -387 -386 -385 7,616 -383 -382 3,219 -380 -379 2,977 5223 23,486
Hujo de caja financiero -26,874 -7,819 5832 682 451 10,753 538 3,553 4,032 2,314 883 -493 3,852 5332 |
Calculo del IVA
IVA por ingresos - -1,528 -2,085 2580 2035 -3057 -2,085 -2,550 -2,035 -2,550 -2,085 -3,057 -25,469
IVA por egresos 700 1544 94 1,291 1,660 1,291 1,902 1,318 1,638 1,397 1,592 1,344 1,957 18,628
Diferencia 700 1544 -534 -745 -890 -745 -1,155 =717 -913 -638 -958 -691 -1,100 -6,841
QOrédito tribuario 700 1,544
Saldo a pagar por .V.A. - - 534 -745 -890 -745 -1,155 -717 -913 -638 -958 -691 -1,100 -9,085
Cambios en capital de trabajo
Caja -5,000 - - - - - - - - - - - - -
Quentas por cobrar - 7,642 -2,533 -2,575 2575 -5,109 5,109 -2,575 2575 -2,575 2575 -5,109 -5,109
Inventarios -12,084 - - - - - - - - - - - - -
Quentas por pagar - 4,963 1,645 1672 -1672 3317 -3317 1672 -1,672 1,672 -1,672 3317 3317
Total -17,084 - -2,680 -838 -903 903 -1,791 1,791 -903 903 903 903 -1,791 -1,791
Célculo de la depreciacion
Depreciacion Vehicuo -2,618 -2,618
Depreciacion bienes fisicos -1,540 -1,540
Total depreciacion -4,158 -4,158
Célculo del IVA por egresos
Importaciones 1,089 89%5 1,191 1,493 1,191 1,789 1,191 1,493 1,191 1,493 1,191 1,789 15,997
Bienes fisicos - - - - - - - - - - - - -
COtras inversiones fijas - - - - - - - - - - - - -
Promocion 23 23 46
Relaciones plblicas 107 31 137
Mearketing directo 23 45 14 27 45 155
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Anexo No. 8
Gastos de Operacion en US$ Afio 1 - Escenario Optimista
Nbs| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
Gastos de Ventas
Gastos | aborales
Sueldos 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 3850
Seguro social (IGSS) 13% - 44 44 4 4 4 4 44 44 4 a 44 488
Gratificaciones (2/afio) 17% 350 350 700
Vacaciones (15 dias) 4% - -
Total Gastoslahorales - 34 304 304 _ 304 304 744 _ 304 _ 304 304 304 74| 58
Comisiones de \ertas % a2 a2 442 442 442 442 a2 a2 442 a2 442 4864
Combustible y moviidad 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 2,400
Suh Total Gastos Ventas 200 1,087 1087 1037 1087 1037 1387 1037 1087 1037 1037 1387 12,302
Otros gastos de entas 5% 10 52 52 52 52 52 69 52 52 52 52 69 615
Total Gastos de Ventas 210 1,088 1,088 1,088 88 1,088 1,456 1,088 1,088 1,088 1,088 1,456 12,91
) .
Gastos| aharales
Sueldos 2100 2,600 2600 2600 2600 2600 2600 2600 2600 2600 300 3080 31,600
Seguro social (IGSS) 13% 266 329 329 329 329 329 329 329 329 329 3% 3% 4,004
Gratificaciones (2/afio) 17% 488 573 1,061
Vacaciones (15 dias) 4% - -
Total Gastos L aborales _ 2366 _ 2909 __ 299 __ 2909 _ 299 __ 2929 __ 3418 __ 299 __ 299 __ 2909 _ 343% __A00|____ 36665
Gastos de representacion 1% % % % % % % % % % % % % 1,158
Seguros ehiculos % 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 556
Alquiler de oficines  talleres 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6,000
Meteriales y utiles de oficina 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 600
Senicios (ILz, agua, telefono) 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 2,400
Depreciaciones de vehiculos 20% 600 600
_Subtotal de Gastos
Generalesy de
Adminisiracién 3250 382 382 382 382 382 4310 382 382 382 4329 5512 47,979
Costos de Plan de Marketing 4,350 - - 500 150 150 300 500 700 - 350 450 7,450
_Total Gastos Generalesy de
Total de Gastos Operativos 7819 4911 4911 5411 5061 5061 6066 5411 5611 4911 5768 7,408 68,345




Anexo No. 9

Plan de Ventas para el ler. Aio

98.

Cost. Pre. Unit. Total Costo| Ventas
Producto Unit. US$ US$ Unid. US$ US$ %
Amasadora Kory 25 2,753 384 | - - -
Amasadora Kory 50 3,563 4983 | 14 49,831 69,834 35.8%
Batidora 15 L 1,869 2616 - - -
Batidora 30 L 2,336 3270 4 9,343 13,081
Horno Multimax 4,115 5761 | 2 8,229 11,521 64.2%
Horno Max 750 6,995 9,793 | 14 97,930 137,102
Total segin ventas 165,384 231,538 | 100.0%
Total seglin proyecciones| 219,299
Precios Promedio
Costo Prec. Unit.
Promedio | Promedio
Productos Unids. Uss Uss
Maguinas (Amasadoras Kory 50 y Batidoras 30L)| 18 3,290 4,606
Hornas (Muitimax y Max 750) 16 6,635 9,289
Total de Unidades 34




Anexo No. 10
Determinacion de los Precios de los Equipos Nova (en US$)

99.

Horno |Horno Max| Amasadora Total por

Concepto Multimax 750 Kory 50 Batidora 30L |Container
FOB Unitario 3,300 5,610 2,860 1,875

Cantidad en 1 container 20° 2 14 14 4

Peso Unitario con emblaje (K 500 800 300 150

Peso Total (Kg) 1,000 11,200 4,200 600 17,000
FOB Total 6,600 78,540 40,040 7,500 132,680
Hete Maritimo Callao-Quetzal 75 888 453 85 1,500
Seguro 66 785 400 75 1,327
CIF Total 6,741 80,213 40,893 7,660 135,507
CIF Unitario 3,370 5,730 2,921 1,915

Arancel Total 10.00% 674 8,021 4,089 766 13,551
CIF + Arancel 7,415 88,235 44,982 8,426 149,057
I.V.A Aduanas 10.00% 741 8,823 4,498 843 14,906
Gastos de Aduana* 50 592 302 57 1,000
Hete Terrestre 24 264 9 14 400
Costo de Ventas 8,229 97,914 49,881 9,339 165,363
Meargen 35.00% 2,880 34,270 17,458 3,269

Precio Total Guatemala 11,110 132,183 67,340 12,608

Precio de Venta Unitario 5,555 9,442 4,810 15,876

* Muellaje, Manipuleo, Inspeccion, Almacenaje, Multas, Agente de Aduana.



Anexo N° 11

Punto de Equilibrio y Precio de Rentabilidad Objetivo

(expresados en nimero de hornos y US$ por horno)

% de costo total 64.20% 64.20% 64.20%

ventas unitarias esperadas 16 20 24

afo de evaluacion 1 2 3
COSTO HJO
Costos administrativos (1) 55429 57772 55429
Costos de ventas (2) 5038 5038 5038
Otros costos fijos (3) 3678 3678 3678
Costo fijo total 64145 66488 64145
Costo fijo Hornos (4) 41181 42685 41181
Costo fijo unitario (5) 2574 2134 1716
COSTO VARIABLE
Costo del producto (6) 6635 6635 6635
Comisiones y gastos (7) 929 929 929
Costo variable unitario 7564 7564 7564
Costo unitario total 9209 8769 8351
Precio promedio 9289 9289 9289
Pto Equilibrio = Costo FHjo

Precio-Costo Variable

Pto Equilibrio (# hornos) = 16 16 16

Precio de rentabilidad
objetivo

costo unitario + rentabilidad deseada x capital invertidg

ventas unitarias

Rentabilidad deseada (8)
Capital invertido (9)

Precio de rentabilidad =
objetivo (en USY$H)

20%
40000

8772 + 8000

16

(1) Ver Quadro No. 12, Costos de Operacion-Administracion.
(2) Ver Anexo No.8, Gastos Laborales de Ventas

(3) Ver Cuadro No. 12, Gastaos FHnancieros y Depreciaciones
(4) Costo Hjo Total * % Costo total correspondiente a homaos

(5) Costo Hjo Total / No. De homos

(6) Ver Anexo No. 9, Costo promedio de homos

(7) 10% del Precio de Venta

(8) Ver Capitulo IV, Ogjetivos a mediano plazo (3 afios)
(9) Ver Subcapitulo 7.3, Estructura de Financiamiento
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Anexo No. 12

Leasing para adquisicion de vehiculo

101.

Proveedor: Cidea S.A
Banco: Agricola Mercantil
Monto (incluido 1.VV.A) 13,090
LV.A (10%0) 1,270
Fecha Desembolso O1-Feb-01
Plazo 3 afios
Plazo de gracia 30 dias
T.EA 17.00%
Tasa mensual 1.32%
Cuocta Mensual 459
Cuota Cuota suma anual
N |Vencimiento| Saldo |[Amortizaciéon| Intereses mensual amort interés cuota
1 03-Mar-01| 13,090 287 172 459
2 02-Abr-01| 12,803 290 169 459
3 02-May-01| 12,513 294 165 459
4 01-Jun-01| 12,219 298 161 459
5 01-Jul-01| 11,921 302 157 459
6 31-Jul-01| 11,619 306 153 459
7 30-Ago-01| 11,313 310 149 459
8 29-Sep-01| 11,003 314 145 459
9 29-Oct-01| 10,689 318 141 459
10 28-Nowv01| 10,371 322 137 459
11 28-Dic-01| 10,049 327 132 459 | [ 3368 1,680 5,048]|
12 27-Ene-02 9,722 331 128 459
13 26-Feb-02 9,391 335 124 459
14 28-Mar-02 9,056 340 119 459
15 27-Aor-02 8,716 344 115 459
16| 27-May-02 8,372 349 110 459
17 26-Jun-02 8,023 353 106 459
18 26-Jul-02 7,670 358 101 459
19 25-Ago-02 7,312 363 96 459
20 24-Sep-02 6,950 367 o2 459
21 24-Oct-02 6,582 372 87 459
22 23-Nowv-02 6,210 377 82 459
23| 23-Dic-02| 5,833 382 77 450 | | 4271 1,236 5,507 |
24 22-Ene-03 5,451 387 72 459
25 21-Feb-03 5,063 392 67 459
26 23-\var-03 4,671 397 62 459
27 22-Abr-03 4,274 403 56 459
28| 22-May-03 3,871 408 51 459
29 21-Jun-03 3,463 413 46 459
30 21-Jul-03 3,050 419 40 459
31 20-Ago-03 2,631 424 35 459
32 19-Sep-03 2,207 430 29 459
33 19-Oct-03 1,777 436 23 459
34 18-Nowv-03 1,341 441 18 459
35| 18-Dic-03 900 447 12 459 [ | 4,998 510 5,507 |
36 17-Ene-04 453 453 6 459
0 13,090 3,432 16,522




102.
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