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Resumen

La presente investigacion esta enfocada a la implementacion de un Plan de
Negocios en la Empresa de Producciones Plasticas Vasil Levski de Cienfuegos que
contribuya a aprovechar mejor las instalaciones de la empresa e incrementar la
produccion y ventas con un producto competitivo y de alta demanda y necesidad

para el desarrollo de la provincia.

La metodologia que se implementa para dar cumplimiento a dicho objetivo, consta
de siete pasos que se articulan a partir de la adaptacion de los principales referentes
tedricos y la aplicacion de un conjunto de herramientas y analisis como son
principalmente: la revisién de documentos, la observacion directa, la tormenta de
ideas, las cinco fuerzas de Porter, la matriz DAFO y arboles de decision, métodos

de balance y de evaluacion financiera.

Como resultado se dota a la empresa de una herramienta que guia la elaboracion
de planes de negocio alineados a la estrategia corporativa de la empresa,
orientados a las oportunidades del mercado y desarrollado con robustez debido al
uso de herramientas de la toma de decisiones bajo riesgo y herramientas para el
analisis y diagnéstico estratégico. Su implementacion proporciona para la empresa
un plan de negocios prometedor, para la fabricacion de materiales de polimeros
reforzados con fibra de vidrio, resultando un producto con ventajas competitivas y

un gran desempefio financiero respecto a su inversioén.

Palabras Clave: Planes de Negocio, plan de marketing, plan de operaciones,

evaluacion financiera, inversiones, polimeros reforzados con fibra de vidrio.



Abstract

The present research aims to develop a business plan for the Vasil Levski
Manufacturing Company to contribute to take advantage from the installed
capacities and facilities and, therefore, to increase the production and sales of a

demanded and competitive product, with high value for the province development.

The methodology implemented to fulfil the objective is made of seven articulated
steps adapted from theoretical references together with the application of a set of
tools and analysis such as: observation, brainstorming, five forces of Porter, SWOT,

decision trees, balance methods and financial assessment.

As result it brings to the company with a tool that guides the development of business
plans lined with the corporative strategy of the company, oriented to the market
opportunities, and deployed with robustness due to the utilization of risk decision
making tools together with strategic analysis and diagnosis. Its implementation
provides to the company, an optimistic business plan to manufacturing glass fiber
reinforced polymer elements and materials, resulting in a competitive product and

with a high financial performance regarded to its investment.

Keywords: Business plan, marketing plan, operation plan, financial assessment,

investment, glass fiber reinforced polymer
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Introduccion

Para Cuba, inmersa actualmente en el mayor y mas importante proceso de
actualizacion de su modelo econdémico a lo largo de toda su historia, tiene especial
relevancia el sector empresarial, materializado en la necesidad de un cambio en la
forma de pensar y actuar para enfrentar los nuevos desafios que se imponen dentro
del escenario internacional y nacional. Disimiles y complejos son los retos a
enfrentar, por lo que la planificacion, organizacion, mando y control son elementos

fundamentales para hacer una administracion efectiva.

Actualmente, en el mundo se hace notable el vinculo entre la academia y la empresa
para la atencién a los procesos de innovacion tecnoldgica, aspecto en el que Cuba
paulatinamente se ha ido insertando; no obstante, ain no hay un éxito su aplicacién
y seguimiento, lo que provoca en ocasiones la disminucion de la eficiencia, la
calidad en las producciones y los servicios, con una repercusion negativa en la

economia, que se traduce en empresas menos competitivas.

Por tal razén se considera emergente accionar con la intencion de perfeccionar la
gestion innovadora, planificando adecuadamente las tareas, frecuencias y recursos
con un control y seguimiento sistematico, evaluando el cumplimiento de las acciones
previstas, las cuales deben proyectarse acorde a en primer orden con los
Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion al nuevo
modelo de ordenamiento monetario y cambiario y con las 43 medidas para el nuevo

sistema de gestion empresarial implementadas desde el afio 2021.

Entre los principales problemas que se presentan en el sistema de gestion
empresarial en la industria cubana de hoy se encuentran los relacionados con la
evolucion conceptual de eficiencia de las plantas productivas, que evolucion6 desde
las grandes empresas 0 megaproyectos hacia finalmente la concepcion de

pequefias empresas y microempresas (MYPIMES).

Cuba inmersa en el proceso de desarrollo desde la década de los 60 proyecto en



consonancia con la linea de pensamiento de la época de crecimiento industrial, a
nivel mundial grandes industrias cuyo fin esencial era el rescate acelerado de una
economia capaz de situar al pais en ambitos de sustentabilidad y autonomia
econOmica con capacidad exportadora como Planta Mecanica en Santa Clara.
Textilera Celia Sanchez Manduley en Santiago de cuba la mas grande en su
momento de inauguracion de toda Latinoamérica y otras como La Empresa de
producciones plasticas en Cienfuegos. Destinada a la produccion de sistemas de
riego para el pais. Todas estas Mega industrias aun subsisten como escenarios
productivos de hoy. Con diversos encargos estatales alejados de su objetivo inicial.

Tomando como referente la Empresa de Producciones Plasticas Vasil Levski a la
que se le indujo una inversién durante la década del 2000 para la produccién de
PETROCASAS, sistema constructivo a partir de la produccion de perfiles de PVC.
Inversion que se paralizo por los cambios geopoliticos que la soportaban desde el
ALBA como concepto de unidad latinoamericana, pero que permitié el mejoramiento
de las instalaciones civiles y de ingenieria basica presentes y con potencial
productivo en la empresa. La pérdida de la inversibn en la produccion de
PETROCASAS conduce al redimensionamiento de la empresa en cuanto la

reduccion drastica de sus trabajadores, y al cambio de su objeto social.

La Empresa de Producciones Plasticas Vasil Levski, en estos momentos tiene una
diversidad de negocios, fundamentalmente de arrendamiento de espacios y
transporte, aunque con la subutilizacién de un porcentaje alto de sus instalaciones.
Su principal objetivo es diversificar su produccién a partir de nuevos negocios de
inversion de menor escala. Lo cual constituye la problemética de la empresa y que
conduce al siguiente problema en la empresa de producciones plasticas Vasil

Levski:

¢Como gestar un plan de negocios para la implementacion de lineas de
produccion de barras de polimeros reforzados con fibra de vidrio en la

Empresa de Producciones Plasticas Vasil Levzki de Cienfuegos?

Hipotesis



Si se elabora un plan de negocios que propicie la implementacion de lineas de
produccion de barras de polimeros reforzados con fibra de vidrio, se aprovecharan
las capacidades instaladas en la Empresa de Producciones Plasticas Vasil Levzki
de Cienfuegos y por ende se incrementard el resultado productivo de dicha

empresa.

El objetivo general es elaborar un plan de negocios que contribuya a la
implementacion de lineas de produccion de barras de polimeros reforzados con fibra
de vidrio en la Empresa de Producciones Plasticas Vasil Levski de Cienfuegos.

Para alcanzar el objetivo general antes expuesto se proponen los objetivos
especificos siguientes:

+ Estudiar de la literatura especializada alrededor de la problematica de
investigacion con el fin de construir el marco teérico referencial y escoger una
teoria de soporte.

» Adaptar una metodologia para el desarrollo de un plan de negocio que garantice
una alta posibilidad de éxito.

» Aplicacion del procedimiento para la elaboraciéon de un plan de negocio para la
produccion de elementos de polimeros reforzados con fibras de vidrio en la

Empresa de Producciones Vasil Levski de Cienfuegos.
La investigacidn que se presenta esta estructurada en tres capitulos:

Para el desarrollo de los objetivos propuestos, el trabajo se estructura en tres

capitulos:

Capitulo 1: Se describe la fundamentacion tedrica de la investigacion referida a la
conceptualizacién de los planes de negocio, las ventajas competitivas para las
empresas de realizarlos, asi como la seleccion de las bases metodologicas para la

realizacion de planes de negocio.

Capitulo 2. Se describe el procedimiento para la elaboracion de planes de negocio,

dando indicaciones metodologicas para la aplicacion de las herramientas que deben
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emplearse.

Capitulo 3 Se desarrolla el plan de negocios a partir del procedimiento descrito en
el capitulo 2, aplicado en para la fabricacion de elementos de PRFV en la Empresa

de Producciones Plasticas Vasil Levski. Conclusiones y Recomendaciones.

El resultado principal de la investigacion es el disefio de un plan de negocio para
lineas de produccion de barras de polimeros reforzados con fibra de vidrio en linea
con la estrategia corporativa y que contribuya al aprovechamiento de las

capacidades instaladas en la empresa.



Capitulo 1: Fundamentacion tedrica sobre los planes de negocio en la gestion
empresarial

Para iniciar la investigacion se realiza un analisis de la significacion de los planes
de negocio en la gestibn empresarial, el desempefio organizacional y la
convergencia de los planes de negocio con la imagen corporativa estrategias de

desarrollo y los sistemas de gestion en una empresa.

1.1 Anélisis conceptual de los planes de negocio y su posicionamiento
en la empresa

Un plan de negocios es un documento escrito de manera sencilla y precisa, que
resulta de una planificacion. En él se muestran los objetivos que se quieren obtener
y las actividades que se desarrollaran para lograr dichos objetivos. De igual manera,
también se puede asumir como un instrumento de gestion de la empresa que sirve
de guia para que el emprendedor o empresario implemente un negocio, es un
instrumento de planificacion que permite comunicar una idea de negocio para
gestionar su financiamiento (Paucara & Andia, 2013). Dichos autores a su vez
consideran que todo plan tiene etapas predecibles que involucran una serie de
tareas delimitadas en un tiempo, es decir, comienzan con el estudio de una idea y

terminan con la entrega de un plan de negocio concluido.

Resulta atil para ayudar a conocer el negocio en detalle, sus antecedentes, las
estrategias, los factores de éxito o fracaso y las metas. Al mismo tiempo, agregan
gue la estructuracion de un plan de negocios se inicia con un resumen ejecutivo;
con la descripcion y vision del negocio (informacién que permita entender el negocio
y la descripcién de los productos y los servicios que ofrece); con el andlisis del
mercado; el planeamiento estratégico (una estrategia de planeamiento que permita
saber de donde se parte y hacia donde se va); asi como, cuales son las fortalezas
y debilidades; una estrategia de comercializacién y ventas (estrategia que se va a
seguir para distribuir y vender los productos); el analisis del proceso productivo
(como se tiene que organizar para producir, qué insumos y qué magquinarias son
necesarios) y un analisis econémico financiero (cuantos ingresos y egresos se van

a tener).



Un acercamiento a la definicion de plan de negocio a partir de varios autores se

muestra a continuacion:

Un plan de negocio se le denomina segun Longenecker (2007), un documento en
el que se describe la idea basica que fundamenta una empresa y en el que se
describen consideraciones relacionadas con su inicio y su operacion futura, otro
concepto menciona que es una forma de pensar sobre el futuro del negocio: a donde
ir, como ir rapidamente, o que hacer durante el camino para disminuir la
incertidumbre y los riesgos (Moreno 2014). Se podréa tener una serie de definiciones,
pero lo trascendental en la realizacién de un plan de negocios es tener en cuenta

los principales elementos que lo forman.

El plan de negocios es un proceso de darle al negocio una identidad, una vida
propia. Es un procedimiento para enunciar de forma clara y precisa los propésitos,
las ideas, los conceptos, las formas operativas, los resultados, y en resumen la
vision del empresario sobre el proyecto. Es un mecanismo de proyectar la empresa
en el futuro, de prever dificultades y de identificar posibles soluciones a las

coyunturas que pudiesen presentarse (Varela,2001,160).

Meléndez (2005) plantea que un plan de negocio es “un documento que identifica,
describe y analiza la oportunidad de cristalizar una idea de inversion, examina la
viabilidad en cuanto al mercadeo del bien o servicio, parte técnica y financiera de la
misma, desarrolla todos los procedimientos y estrategias necesarias para convertir

la citada oportunidad de negocio en un proyecto concreto” (Meléndez, 2005,9).

En el portal de internet del Ministerio de Comercio, Industria'y Turismo de Colombia,
se encuentra que un plan de negocios es un “Bloque de informacién, expresada en
un documento, que tiene que ser comprendido por propios y extrafios y que
evidencia un pensamiento estratégico de la empresa y sus negocios, con
obligaciones y resultados cuantificables previstos para un periodo de tiempo

determinado” (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2006).

El Programa Gestion Tecnolégica de la Universidad de Antioquia presenta la
6



siguiente definicion sobre plan de negocios:

“Se entiende como el esfuerzo en la recoleccion y orden de las ideas, en la direccidn
de abarcar todas las variables que influirAn sobre el proyecto, con el objetivo de
interrelacionarlas y encontrar la combinacion optima de las mismas en el estudio;
éste pasa a constituirse en una forma de visualizar el futuro, es una herramienta
potente de planeacion que conduce a la disminucion del riesgo al considerar
elementos criticos y permitir adelantarse a ellos. El Plan de Negocios es importante
porque resume la oportunidad del negocio, define y articula como el equipo gestor
espera alcanzar y ejecutar la oportunidad identificada e interesa a posibles
inversores para obtener recursos y capacidades necesarias para iniciar la empresa.
Es la formulacion de un Plan de Negocios el camino que nos permite asignar
eficientemente los recursos, ya que su “poder de prevision’ y su flexibilidad para
visionar diferentes escenarios, permite de manera cuantitativa y -cualitativa
dimensionar las ventajas o desventajas de las posibles decisiones” (Programa

Gestion Tecnolégica, Universidad de Antioquia, 2008).

Richard Stutely (2000), en su libro Plan de Negocio: La estrategia inteligente,
menciona “Se expone en un método una cierta actividad en cierto periodo en el
futuro y esto se puede realizar en cualquier actividad y en cualquier periodo de

tiempo”

El plan de negocios es un documento, escrito de manera clara, precisa y sencilla,
que es el resultado de un proceso de planeacion. Este plan de negocios sirve para
guiar un negocio, porque muestra desde los objetivos que se quieren lograr hasta
las actividades cotidianas que se desarrollaran para alcanzarlos. Lo que busca este
documento es combinar la forma y el contenido. La forma se refiere a la estructura,
redaccion e ilustracion, cuanto llama la atencion, cuan “amigable” contenido se
refiere al plan como propuesta de inversion, la calidad de la idea, la informacién

financiera, el andlisis y la oportunidad de mercado.



A consideracion de Varela (2014), existen razones internas que justifican la

elaboracion del plan de negocio y que son:

e Permite hacer una evaluacion real del potencial de la oportunidad de negocio

e Determina las variables criticas del negocio, o sea, aquellas cuyas fluctuaciones
podria afectar sustancialmente el proyecto.

e Determina las variables que exige control permanente.

e Permite identificar supuestos fatales para el éxito del negocio

e Permite evaluar varios escenarios y varias estrategias de operacion de proyecto

e Brinda la posibilidad de explicar, justificar, proyectar y evaluar los supuestos de
base del negocio.

e Permite reducir los riesgos del proyecto, al tomar decisiones con mas
informacion y de mejor calidad.

e Establece un plan estratégico para la empresa y una serie de metas que permite
evaluar el desarrollo del plan estratégico.

e Entrega al empresario el primer presupuesto y con ello la primera herramienta

administrativa de la empresa.

Una estrategia verdadera es aquella que hace a la organizacion diferente de los
competidores y que, ademas, permite ofrecer al cliente un valor superior que ellos
no puedan igualar al menos por un tiempo. Para que un modelo de negocio sea
idoneo se requiere que esté alineado con la estrategia, siendo este a su vez, la
estructura de dicha estrategia, por lo tanto, debe ser congruente y estar en perfecta
sincronia con ella, y como estructura en si, debe ser lo suficientemente fuerte y
adecuado para sostener la estrategia. El modelo o plan de negocio debe estar
orientado a hacer de la empresa una entidad diferente, singular y nica con respecto

a los competidores (Castarieda, 2013).

La estrategia como tal, es entendida como el patron o plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacion y a la vez, establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar. También, se identifica como el arte de crear y

proyectar planes para alcanzar una meta concreta (Avella, 1999).



Una estrategia de produccion es una estrategia funcional, que debe derivarse de la
estrategia empresarial o de negocio, siendo coherente con ella, asi como con las
restantes estrategias funcionales y dar como resultado, un patron consistente en la
toma de decisiones. Asimismo, que tanto la mision, las competencias distintivas, los

objetivos y las politicas, conforman el corazén de esta estrategia (Vera, 2015).

El autor plantea que dicha estrategia debe proporcionar planes, politicas y objetivos
claros, consistentes y factibles de conseguir, todo lo cual debe conducir a la
obtencién de alguna ventaja competitiva. Esta debe constituir un eslabén clave de
la organizacion para responder de manera efectiva y distintiva, al cimulo creciente
de necesidades, deseos y expectativas de los clientes, para lo cual es necesario
disefiar, formular y poner en practica estrategias de produccién adecuadas y
pertinentes .A la vez proyecta como el desarrollo ineludible y necesario de
estrategias de produccién, se ha convertido en un verdadero dilema, sobre todo, por
la imperiosa necesidad de contemplar en estas un conjunto de elementos que
tradicionalmente han pasado inadvertidos para su funcion productiva. Aspectos
como las prioridades y objetivos competitivos, las decisiones y politicas
estratégicas, la focalizacion de las operaciones, la evaluacién de enfoques de
mejora, asi como el establecimiento de medidas hibridas de desempefio, estan
haciéndose cada vez mas cotidianos para el area de produccion. En respuesta a
esta problematica se han desarrollado estrategias de produccion basadas en los
siguientes puntos: la eficiencia térmica y eléctrica, el uso de fuentes renovables de
energia. Segun se refiere en Leyva (2016), grandes empresas del sector han
implementado estrategias para llevar a cabo sus actividades de manera
responsable, asegurando el desarrollo sustentable.

Por su parte, agrega que esto ademas tiene alta incidencia sobre los costos de
produccion y el impacto ambiental. La introduccion de alternativas para lograr mejor
eficiencia en el sector de la construccion, requiere de mecanismos que incluyan a
su vez, en las estrategias de cada empresa, una estrategia productiva que
represente una ventaja competitiva para dicha empresa y desde luego, para el pais

en general.



1.2La convergencia entre planes de negocio, imagen corporativa,

estrategias de desarrollo y los sistemas de gestion en una empresa
Actualmente se pueden identificar las siguientes estrategias o direcciones de
desarrollo: estrategia de consolidacion; cuando la empresa trata de mantener los
negocios actuales en los niveles actuales, podria presentarse en industrias maduras
0 en declive para mantener y proteger su posicion actual, no supone modificacion
del campo de actividad y representa una ausencia de crecimiento, estrategia de
expansion; la empresa se desarrolla manteniendo una estrecha relacion con la
situacién actual bien sea a partir de los productos tradicionales, los mercados
tradicionales o ambos, supone crecimiento y puede suponer o no modificacion del
campo de actividad, la estrategia de diversificacion; la empresa se introduce en
nuevos productos y mercados, la estrategia de integracion vertical; la empresa se
introduce en nuevos negocios que estan relacionados con el ciclo completo de
explotacién de su producto principal y la estrategia de reestructuracién; la empresa
decide recomponer su cartera de negocios, lo que implica el abandono de uno o
algunos de sus negocios actuales, normalmente se mantiene el tamafio o incluso lo

reduce, si implica una modificacion del campo de actividad (Cervell6 et al., 2014).

Nunca como antes, la gerencia moderna habia tenido tanta necesidad de las
estrategias de desarrollo empresariales como en la actualidad, y es que ahora, se
ha vuelto un factor indispensable para la sobrevivencia de las organizaciones, dado
el efecto de la globalizaciéon y la dinamica de cambio, que rapidamente hace
obsoleta las tecnologias y propone nuevas ideas y enfoques en casi todas las areas

del saber.

En este sentido el Botero (2018), esboza la estrategia, en el campo gerencial, como
un proceso innovador que integra en un plan de negocio: objetivos, metas y politicas
de la organizacion, en forma coherente y dotada de los recursos necesarios para

lograr el posicionamiento y la rentabilidad de la organizacion.

Implicando que a organizacién debe tener sus factores de liderazgo: mision, vision,

objetivos y que haya desarrollado un alineamiento de todas las areas funcionales
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con el plan maestro. Potencialmente con esta definicion, la estrategia queda ligada
a la Planificacion, la cual apoya y complementa mediante el direccionamiento
estratégico, en virtud de que con el conjunto de acciones y recursos asignados
permite la ejecucion y el logro de los objetivos planteados, con participacion de
todos los niveles de la organizacion. Ademas, presupone la formaciéon de equipos
de alto desemperfio, para que haya un cambio en la estructura organizativa, la cual
debe seqguir a la estrategia. Simultaneamente coexisten los sistemas de gestion
empresarial: conjunto de politicas, préacticas, procedimientos y procesos utilizados
en la elaboracién e implementacion de estrategias, su ejecucion, y toda la actividad
de gestidn asociada. Las empresas utilizan actualmente sistemas de informacion a
todos los niveles de operaciébn para recoger, procesar y almacenar datos,
optimizando las operaciones diarias del negocio. El sistema de gestion, orienta a
una organizacion a analizar las necesidades de los clientes, contar con personal
motivado y mejor preparado, definir los procesos para la produccion y prestacion de

servicios y mantenerlos bajo control.

Tinoco (2013), también diserta en su articulo, como las empresas se enfrentan a
demandas de rentabilidad, calidad y tecnologia que contribuyan al desarrollo
sostenible y como un sistema eficaz le puede ayudar a convertir esas presiones en
una ventaja competitiva y demuestra con firmeza que un sistema de gestion puede

ayudar a su empresa a definir su rumbo y mantenerlo.

Los sistemas de gestion empresarial permiten precisamente trabajar en todas las
areas de gestiéon de la compafia para agilizar los procesos y rentabilizarlos al
maximo, por eso muchas empresas ya los han incorporado a su funcionamiento.
Este permite la administracion integral de la compaiiia, rebaja desde la produccién
hasta la gestion del punto de venta, pasando por la logistica o la promocién. Esto
permitira delegar acciones con toda la confianza posible. Hace mas eficiente cada
eslabon de la cadena, los sistemas de gestion empresarial trabajan en puntos
concretos del modelo empresarial para hacerlos mucho mas efectivos, involucra a
todos los trabajadores porque ayuda a redefinir sus acciones y a orientarlos de cara

a diferentes objetivos (Nava, 2014).
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Al mismo tiempo, algunos autores como Veloz et al. (2020) consideran que una
forma de desarrollo corporativo puede ser la forma en que se maneja la imagen
corporativa de una empresa. En un clima empresarial competitivo, muchas
empresas trabajan activamente para crear y comunicar una imagen positiva a sus
clientes, accionistas, comunidad financiera y publico en general. Una empresa que
dirige mal o ignora su imagen es propensa a enfrentar una serie de problemas. Si
no se aborda un problema de imagen corporativa, una empresa puede enfrentarse
a un alza en sus gastos como empresa, incluyendo los costos de desarrollo de

productos, soporte de ventas y salarios de empleado.

Asimismo, ya que la mayoria de consumidores basan sus decisiones de compra,
parcialmente, en su confianza, es probable que las ventas presentes y futuras
también sufran. El autor afirma que, durante los ultimos afios, muchos factores han
contribuido a la creciente importancia de la imagen corporativa. Uno de estos es la
aceleracion de los ciclos de vida de los productos en el ambiente empresarial
turbulento o la globalizacién que sigue siendo un catalizador en el alza de los
programas de imagen corporativa que buscan formas de hacer conocer su
reputaciéon a mercados distantes. Otro factor que estimula el actual interés en la
imagen corporativa es la creciente expectativa de ser de socialmente responsable

gue las personas piden de las empresas.

En la actualidad, muchos consumidores consideran la imagen medioambiental y
social en su toma de decisiones adquisitivas. Mauledn (2015), sintetiza la creacion
de la imagen corporativa como parte de la estrategia de las empresas y opina que,
si acertamos con ella, generara grandes beneficios a las mismas: posicionamiento
en el mercado, mayor valor a la marca, ser facilmente reconocida y recordada por
los consumidores, distinguirse visualmente de la competencia y mayor confianza de

los empleados hacia la empresa.
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1.3Los planes de negocio, la gestion comercial y el desempefio
organizacional
Los planes de negocio tienen también un cometido externo, suele ser el memorando
que se presenta para la captacion de recursos financieros o ante los propietarios de
la empresa para que decidan sobre la activacion de un plan estratégico antes del
lanzamiento de un producto o servicio por parte de la organizacion, dando la imagen
de una idea sélida, bien definida y perfilada segun sus objetivos. Toda empresa, sin
importar su tamafo o el sector en que se desenvuelve, precisa elaborar un plan de
negocios. Este debe reunir una serie de requisitos para ser eficaz y exige de sus
responsables, una aproximacion realista con la situacién de la organizacién, que su
elaboracion sea detallada y completa, debe incluir y desarrollar todos los objetivos,
debe ser practico y asequible para todo el personal, de periodicidad determinada,
con sus correspondientes mejoras, y compartido con todo el personal de la
organizacion (Fernandez et al.,, 2016). En el mismo se percibe como el primer
escollo con que los empresarios tropiezan es el desafio de crear una empresa
exitosa y para responder a este desafio deben tener la capacidad de descubrir una
necesidad de mercado y la de elaborar un producto o servicio adecuado para
satisfacer esa necesidad. Las decisiones de negocios deben siempre tomarse en
base a la fortaleza de la idea de negocio, pero es mucho mas facil tomar una
decision si la idea se transmite de manera clara y concisa mediante un plan de

negocios.

Los autores afiaden que no existen dos negocios idénticos, y dos planes de
negocios nunca son parecidos, pero que los buenos planes de negocios poseen
temas en comun: “cuentan una historia” y explican como el negocio lograra sus

objetivos de forma coherente, consecuente y cohesiva.

La historia se centrard en las necesidades del cliente. El plan identificara el
mercado, sus perspectivas de crecimiento, los clientes objetivo y los principales
competidores. Debera basarse en un conjunto de estimaciones creibles, y debera
identificar aquellas estimaciones a los que la rentabilidad del negocio es mas

sensible. Debera asimismo identificar los riesgos que enfrentan el negocio, los
13



potenciales inconvenientes y las acciones que se tomaran con el fin de atenuarlos
riesgos. Concluyen, definiendo plan de negocio, como un documento previo a una
inversion, o al lanzamiento de un producto o servicio el cual esta relacionado
directamente con el planeamiento estratégico de la organizacion y a la gestién
comercial de la empresa que es la funcion encargada de hacer conocer y abrir esta
al mundo exterior, ocupandose de dos problemas fundamentales, la satisfaccion del

cliente y la participacion o el aumento de su mercado.

De acuerdo con Castellanos, et al. (2022), la gestion comercial es la que lleva a
cabo la relacion de intercambio de la empresa con el mercado. Si se analiza desde
el punto de vista del proceso productivo, la funcidon o gestion comercial constituiria
la dltima etapa de dicho proceso, pues a través de la misma se suministran al
mercado los productos de la empresa y a cambio aporta recursos econémicos a la
misma; desde otro punto de vista, no sélo es la Ultima etapa de proceso empresarial,
ya que contemplada asi cumpliria Gnicamente una funcién exclusiva de venta y, sin
embargo la gestion comercial comprende desde el estudio de mercado hasta llegar
a la venta o colocacién del producto a disposiciébn del consumidor o cliente,
incluyendo las estrategias de venta, y la politica de ventasen el &mbito empresarial
(todo lo referente a fijacion de objetivos, sistema de incentivos para el caso de que
sean alcanzados tales objetivos y, en su caso, el control del incumplimiento asi

como el grado y las causas del mismo).

La gestion comercial forma parte esencial del funcionamiento de las organizaciones:
decisiones relativas a qué mercados acceder; con qué productos; qué politica de
precios aplicar; como desarrollar una sistematica comercial eficaz, forman parte del
dia a dia de las organizaciones, ademas de ser aspectos que emanan directamente
de las decisiones derivadas de la estrategia corporativa. En las grandes empresas
y corporaciones, donde el proceso de planificacion estratégica esta normalizado, las
decisiones estratégicas que afectan a la actuacion comercial son consecuencia de

la propia definicién de objetivos establecidos a maximo nivel corporativo.
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La gestion comercial propiamente dicha, pierde este “contenido estratégico”, y se
centra en como resolver operativamente los dilemas planteados en la estrategia
corporativa, debera asumir un papel en la planificacidon comercial y de marketing,
del cual derivaran la definicion de los objetivos y decisiones que corresponderian al
proceso de planificacidn estratégica corporativa y por otro lado, debera seguir dando
una respuesta adecuada a la solucion operativa de los problemas comerciales y de
marketing derivados de las decisiones estratégicas globales. Una correcta gestion
comercial facilita la identificacion de las oportunidades que puede llegar a tener una
determinada empresa y es definida como la herramienta ideal para el desarrollo de
relaciones comerciales que ayudan a alcanzar los objetivos empresariales de forma

rentable.

Cordero, (2013) sostiene que es el control del desempefio de las organizaciones el
mecanismo fundamental para alcanzar los objetivos planeados y obtener,
consecuentemente, el éxito de la visibn empresarial, entendida ésta como la meta
mas alta de una organizacion. En este contexto, la medicién del desempefio tiene
un papel critico, en cuanto que implica dar seguimiento a los avances en los logros
de las estrategias de la organizacion. Para ello, es necesario contar con
herramientas que respondan de forma adecuada a las necesidades de ese
seguimiento y evaluacion, y provean de indicadores que permitan modificar, si es

necesario, el rumbo de las estrategias.

De igual forma Zepeda (2015), enuncia la mejora del desempefio organizacional
como una constante en las empresas que buscan ser competitivas y la utilizacion
de herramientas de gestion presentan gran relevancia para mejorar dicho
desempefo. Todo esto enmarcado en lograr ventaja competitiva sostenible que
arroje un buen nivel de utilidades, al combinar los recursos y las oportunidades del

negocio, tomando en cuenta la forma de adaptarse en el entorno competitivo.
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1.4Los planes de negocio como ventaja competitiva en una
organizacion
Una ventaja competitiva es una caracteristica de la empresa que la diferencia de su
competenciay la coloca en una posicidn superior para competir. Para que la ventaja
sea realmente competitiva debe ser complicada de igualar, aplicable en diversas
circunstancias, posible de mantener en el tiempo o de ser innovada. Tal importancia
radica en disefiar un plan de negocios que lo haga diferente y mas eficaz que los

competidores.

Generar una ventaja competitiva es lo que va a permitir a tu empresa conseguir una
cuota de mercado o incluso nadar en un océano azul sin competencia. Tanto en el
mercado como en tu propia empresa se pueden producir cambios que pueden abrir
la brecha para que aproveches una ventaja competitiva: cambio en la demanda de
clientes, cambio en la tecnologia, modificacién de la estructura de tu empresa que
suponga una mejor adaptacion al mercado (Blanch, 2018). De la misma forma
expresa que la actitud de un emprendedor es la contraria a la frase: “Esta es la

forma en la que hemos hecho las cosas toda la vida, y seguiremos haciéndolas asi”.

El futuro de cualquier negocio emprendedor pasa por saber que el mantenimiento
de una ventaja competitiva tiene dos pilares basicos: la innovacion que puede
derivar de la aplicacion de una nueva tecnologia, pero también de la utilizacion de
una nueva forma de gestionar los recursos humanos o la atencién al cliente y la
creatividad, no dejando nunca de crear, de fomentar las ideas de tu equipo por muy

locas que parezcan.

Espinosa (2017), expresa en su articulo que para que una empresa pueda subsistir
en cualquier mercado competitivo, debe superar a sus competidores, y para ello es
totalmente necesario que cree y desarrolle una ventaja competitiva sostenible,
existiendo multitud de fuentes para generar este tipo de ventajas, como por ejemplo
la ubicacion de nuestra empresa, la calidad, innovaciones en los productos que
fabricamos, el servicio que ofrecemos 0 menores costes de produccién entre otras,

pero pasando toda idea por la elaboracion de planes de negocio, los cuales
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cometerian diferentes roles estratégicos en la empresa, desde una total neutralidad
interna hasta constituirse en su principal fuente generadora de ventajas

competitivas distintivas, dependiendo de como sea percibida por la alta gerencia.

1.5Comparacion de metodologias de plan de negocios

Durante la realizacion de esta investigacion, se encontraron varios modelos o
metodologias de plan de negocios (ver tabla 1.1), asi mismo, en los documentos de
plan de negocios consultados, se evidencié que muchas veces ciertos planes de
negocios realizados, por mas de que sigan un modelo establecido, se desarrollan

de manera distinta, y estos documentos a su vez sirven como referencias para otros.

Tabla 1.1:
Modelos de plan de negocios, segun orden alfabético
Autor Titulo Afio
Arias, Portilla & Acevedo Propuesta metodoldgica para la elaboracion de planes de 2008
negocio
Harvard Busines Review Creating Business Plans 2014
Press
Hayes Business Studios HBS Business Plan 2009
Ford, Bornstein & Pruitt The Ernst & Young Business Plan Guide 2007
McKinsey & Company Starting Up, Achieving success 1998
with professional business planning
Prieto Sierra, C Emprendimiento. Conceptos y plan de negocios 2014
Rich & Gumpert How to write a winning business plan 1985
Sahlman, W How to write a great business plan 1997
Weinberger, K Plan de negocios, herramienta para evaluar la viabilidad de |2009
un
negocio

Las metodologias presentes en cada investigacion se muestran en la tabla 1.2, en
resumen, es importante notar que los planes de negocio se enfocan en areas
importantes de informacion: la estrategia empresarial, el producto o servicio, la
gestion del mercado, la gestion de las operaciones, la gestion de recursos humanos

y la evaluacion financiera.
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Tabla 1.2:

Comparacién de metodologias y modelos de planes de negocio

Harvard Business | Hayes Business Ford, Bornstein & | McKinsey & Prieto Sierra Richard & Sahlman, W Weinberger

Review Press Studios (2009): Pruitt (2007): Company (1998): (2014): Gumpert (1985): (1997): (2009):

(2014):

Resumen ejecutivo | Resumen ejecutivo | Resumen ejecutivo | Resumen ejecutivo | Resumen ejecutivo | Foco en el La gente Resumen ejecutivo
mercado:

Descripcion del Descripcion Descripcién Idea de producto o Concepto de Beneficio para el La oportunidad Andlisis del entorno
negocio negocio general de la servicio negocio y usuario
compafiia antecedentes
Contexto de Productos y Productos y Equipo de gerencia | Descripcion del Encontrar el El contexto Planteamiento
industria servicios servicios producto (bien o beneficio del estratégico
servicio) mercado
Analisis competitivo | Mercado y Plan de marketing Marketing Mision y Visién de Proyeccién del Riesgoy Plan de Marketing
competencia la empresa mercado y ventas recompensa
Andlisis del Marketing y ventas | Plan operacional Sistemas de Perfil del cliente y Atencién a las Plan de
mercado negocio y mercado potencial necesidades del Operaciones
organizacion inversionista
Resumen de Fijacion de precios | Gerenciamientoy Cronograma de Plan de marketing Tiempo de salida Plan de recursos
gerenciamiento y de los productos y organizacion implementacién y ventas del proyecto humanos
equipo servicios
Plan de Gerenciamiento y Estructura 'y Riesgos y Sistema de negocio | Hacer Plan financiero
operaciones organizacion capitalizacion oportunidades y organizacion proyecciones de
rentabilidad
realistas
Plan de marketing Operacion del Plan financiero Plan financiero Programa de Establecimiento de
negocio implementacion la etapa de
desarrollo
Plan financiero Informacion Plan de recursos Determinacién del
financiera humanos precio de la
inversion
Adjuntos y otros Analisis de riesgos Plan financiero Operacion del
negocio

Aspectos legales

Oportunidades y
riesgos
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Para comparar los diferentes modelos revisados se proponen un grupo de
parametros que, ademas, es utilizado para seleccionar los modelos méas acordes

con el proyecto.

Relevancia del autor, editorial o publicacion: es importante que la publicacion tenga
un respaldo de calidad. Con esto se excluyen publicaciones como blogs o paginas
web personales. Las publicaciones deben venir de un medio reconocido o ser

publicaciones de trabajos de grado.

e Simplicidad y claridad de metodologia: se busca que el modelo sea
facil de aplicar y para esto que no sea demasiado extenso. También
que sea facil de comprender y de poner en practica.

¢ Integralidad o robustez: se busca que el modelo contenga todos los
aspectos o partes importantes de un negocio, y que no se centre sélo
en un aspecto.

¢ Investigacion: que el modelo se haya desarrollado con base en una
investigacion lo mas robusta posible, es decir, con suficiente
informacion.

e Aplicabilidad al proyecto o negocio: es importante que el modelo se
pueda aplicar al tipo de proyecto propuesto. Hay metodologias mas
aplicables a productos y otras mas a servicios. Asi mismo, unas
enfocadas en proyectos de produccién y otras hacia proyectos de
comercializacién. También hay metodologias disefiadas para una

industria especifica.

Se evalua siguiendo las puntuaciones de la Tabla 1.3, y los resultados se muestran
en la Tabla 1.4. Al haber estudiado y comparado los diferentes modelos de plan de
negocio, se destacan las metodologias de McKinsey & Company (1998), Harvard
Business Review Press (2014) y Weinberger (2009), como las metodologias con
mejor calificacién, segun los parametros establecidos, siendo esta Ultima la de mejor

calificacion entre las tres.
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Tabla 1.3:

Escala para puntuar los modelos de planes de negocios

Puntuacion 1

Puntuacioén 5

Relevancia del autor,
editorial o

La publicacion del modelo no cuenta
con un medio, editorial o autor de

La publicacion del modelo
cuenta con un medio, editorial o

publicacién alto reconocimiento o nivel autor de alto reconocimiento o
académico. nivel
académico.
Simplicidad y Metodologia compleja, extensa, Metodologia concisa, corta, facil
claridad de dificil de entender o aplicar de entender y aplicar
metodologia

Integralidad o
robustez

El modelo considera pocos
aspectos de un negocio o deja
aspectos importantes afuera

El modelo contiene todos los
aspectos mas relevantes de un
negocio

Investigacion

La realizacion del modelo no cuenta
con un respaldo de investigacion

La realizacién del modelo
cuenta con una investigacion
que lo respalda, la cual se
utiliza para ejemplificar el
modelo

Aplicabilidad al
proyecto o negocio

El modelo esta disefiado
especificamente para un negocio o
industria distinta al E-commerce

El modelo es genérico y permite
aplicarse al

E-commerce, o fue disefiado
especificamente para un
negocio de E-commerce

Tabla 1.4:

Tabla comparativa modelos de plan de negocios

Autor Relevancia | Simplicidad | Integralidad | Investigacién | Aplicabilidad
publicacién |y claridad

Arias, Portilla & Acevedo 4 4 4,5 3 4
Daza Riabova, C 4 2 5 3,5 5
Entrepreneur Media Inc 2 4,5 4,5 45 45
Harvard Busines Review Press |5 4,5 4,5 5 4,5
Hayes Business Studios 3 4,5 4,5 1 4,5
Ford, Bornstein & Pruitt 5 4,5 4 5 2
McKinsey & Company 5 5 4,5 4,5 4,5
Prieto Sierra, C 5 4 4,5 5 4,5
Rich & Gumpert 5 3 3 3,5 3,5
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Sahlman, W 5 5 4 4,5
Weinberger, K 5 5 4,5 5 4,5

La metodologia de Weinberger (2009) se destaca debido al contexto de su
investigacion, el cual es aplicado hacia las Pymes latinoamericanas, combinado con
una propuesta a seguir, concisa y ampliamente explicada, que resulta ser una

metodologia robusta.

Estos propios autores estiman que ademas hay que tener en cuenta cuatro factores
fundamentales: la gente, la oportunidad, el contexto y los riesgos y recompensa La

Figura 1.1. muestra la estructura general de un Plan de Negocios

Oportunidad

Descubrimiento de la necesidad y la
descripcion del producto

.0,

Andlisis del entorno y de la industria

Reconocimlento de las debllldades, fortalezas y
oportunidades (analisis FODA), Cvaluando asi
@l nivel a de aceptacion dal plan de negocio.

O

Plan estrategico (vision, mision, objetivos
y estrategia)

Descubrimiento de la necesidad y la
descripcion del producto

<

Sistema
Plan de empresarial o plan Equipo directivo y Recursos
marketing de operaciones RRHH financieros
Viabllldad econémica, técnlca, soclal Y
ambiental

Figura 1.1: Estructura de un Plan de Negocios. Fuente: Paucara & Andia, 2013
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1.6Los planes de negocio en Cubay las perspectivas del sector en el
proceso de actualizacion del modelo econémico cubano.
Durante el afio 2018, las mayores atracciones del mercado cubano se concentraron
en el desarrollo de las energias renovables, la construccion, el transporte, la
produccion de alimentos, el turismo, la recuperacion industrial del pais y la

proteccion del medio ambiente.

Diaz (2017) agrega que el pais intenta optimizar los recursos disponibles y estudiar
cada oportunidad de negocios que se presente, porque no es posible explicar una
deficiente capacitacion, demora, negligencia o pasividad de los procesos
negociadores, cuando se cuenta con una Cartera de Oportunidades con 399
proyectos, valorados por un total de mas de 9 000 millones de ddlares. Por otra
parte, se mantienen perspectivas en el proceso de actualizacion del modelo
econdémico cubano segun los Lineamientos Generales de La Politica Econémica y
Social del Partido de Cuba del 1ro abril de 2016 se debe: -Prestar atencion
prioritaria, al disefiar el proceso inversionista, al impacto ambiental asociado al
desarrollo industrial, en particular, en las ramas de la quimica y petroquimica, el
niquel, el cemento y otros materiales de la construccion (Lineamiento 200 de la
Politica Industrial). -Desarrollar, en la industria de materiales de construccion,
producciones de mayor valor agregado para satisfacer las demandas de los
programas inversionistas priorizados por el pais (en primer lugar, obras industriales,
turismo y viviendas) y las ventas a la poblacion, asi como para expandir las
exportaciones (Lineamiento 215 de la Politica Industrial para las principales ramas).
-Continuar perfeccionando la elaboracion del balance de la capacidad de
construccion y montaje del pais por su importancia como instrumento en la
planificacion eficiente de las inversiones y de los recursos asociados a ella
(Lineamiento 258 de la Politica para las Construcciones, Viviendas y Recursos
Hidraulicos). -Satisfacer, por la industria de los materiales de la construccion, la
demanda para las inversiones, el mantenimiento constructivo y potenciar la
exportacion de los materiales mas competitivos, como la venta a la poblacion con
costos minimos subsidios (Lineamiento 277 de la Politica para las Construcciones,

Viviendas y Recursos Hidraulicos).
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La revision de los lineamientos de la politica trazada por el pais desde el 2016 en
adelante advierten la ubicacion estratégica y promisoria que tiene el sector de la
construccion en la solucion sino total al menos parcial de los requerimientos de un

dinamismo superior via inversiones mas intensivas en la economia cubana.

1.7Conclusiones parciales

En la literatura revisada se reconoce la importancia de guiar los emprendimientos a
través de planes elaborados, con analisis de los contextos internos y externos y la
realizacion de estrategias comerciales y de operaciones alineadas con la estrategia
corporativa, los cuales pueden brindar a las empresas y emprendimientos de

ventajas competitivas.

Existen un conjunto de modelos y metodologias para el disefio de los planes de
negocio revisados en la literatura, los cuales coinciden cinco aspectos relevantes:
la idea del negocio, la planeacion estratégica del negocio, el plan de marketing y de

operaciones y la evaluacién econémica del proyecto.

Se evaluaron un conjunto de modelos para encontrar los mas prometedores, la
metodologia de Weinberger (2009), se destaca debido al contexto de su
investigacion, el cual es aplicado hacia las Pymes latinoamericanas, combinado con
una propuesta a seguir, concisa y ampliamente explicada, que resulta ser una

metodologia robusta.
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Capitulo 2. Procedimiento para la elaboracion de un plan de negocios

A partir de las metodologias y modelos revisados para la conformacion del negocio,
en particular Weinberger (2009), se propone el siguiente procedimiento, detallando
las herramientas a utilizar en cada paso para que sea reproducible y generalizable.
El procedimiento se muestra en la Tabla 2.1 y consta de siete pasos los cuales son
explicados en el capitulo.

Tabla 2.1:

Procedimiento para el disefio de un plan de negocios para la Empresa de Producciones Plasticas
Vasil Levski

Qué Para Qué Cémo

Preparacion del estudio ¢, Se cuenta con equipo de | Determinacion y seleccion
trabajo calificado para | de expertos

tomar las decisiones?

Deteccion de la oportunidad Una buena idea Reuniones del equipo de
trabajo, Brainstorming
Caracterizacion de la empresa ¢,Cuales son las | Analisis interno, revision
capacidades actuales de | de documentos
la empresa?
Diagnéstico estratégico ¢Es el contexto apropiado | Andlisis del macro y micro-
para llevar a cabo el | entorno.
negocio?
Elaboracion de la matriz
DAFO
Estrategia de marketing ¢,Coémo se inserta el nuevo | Estimacion del tamafio del

negocio en el mercado? mercado.

Elaboracion del plan de

marketing
Estrategia de operaciones y Capital | ¢Qué capacidades hay | Determinacion de las
Humano que desarrollar en la | capacidades estratégicas
empresa para emprender
el negocio? Determinacién de las
necesidades de
equipamiento y mano de
obra
Evaluacion del negocio JSera el negocio | Determinacién de las
sostenible? necesidades y fuentes de

financiamiento

Evaluacion de la
rentabilidad del negocio a
través de indicadores
financieros VAN y TIR
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2.1Conformacion del equipo de trabajo

* Seleccion del personal

La conformacion y composicion del equipo técnico depende del contexto en el cual
se desarrolla el proceso, y debe basarse, fundamentalmente, en la voluntariedad e
interés de las personas que lo integran. Aunque el compromiso institucional es
importante y puede ser de gran apoyo, el equipo no puede conformarse solamente
mediante la designacion de un representante por las instituciones, ya que se

requiere un compromiso individual muy fuerte y sostenido.

Los facilitadores del proceso pueden tener en cuenta los siguientes criterios y
requisitos que son importantes para el éxito del trabajo en equipo. (Cortés e Iglesias,
2005).

Dimension: El equipo no puede ser ni muy reducido, porque no garantizaria la
adecuada representatividad (de intereses y experticia), ni muy amplio, porque
dificultaria su gestion y operatividad. Se recomienda un equipo ampliado (de 15 a
20 personas) del cual seleccionar un nucleo mas estrecho (5 a 10 personas) que

lidere y coordine el trabajo.

Composicion: El equipo puede variar mucho segun el contexto, en este caso la
elaboracion de un plan de negocios, pero se recomienda los siguientes requisitos

minimos:

1. Representacion de todas las areas de la empresa implicadas en el negocio y de

algunos servicios y entidades reguladoras claves.
2. Perfil técnico o especialista de sus integrantes.

3. Experticia interdisciplinaria en los aspectos propuestos en la metodologia para la

realizacion del plan de negocios (ejemplo: economia, mercado, ambiente).
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Liderazgo: El lider del equipo cumple con una funcion coordinadora y facilitadora y
no de direccion, por lo cual su seleccion no debe basarse en factores jerarquicos o
de responsabilidad institucional, sino en las capacidades técnicas y relacionales que

el grupo le reconoce.

Institucionalidad: A pesar del caracter voluntario y participativo de su conformacion,
el equipo (y cada uno de sus integrantes) debe obtener un reconocimiento de su
funcion por parte de las instituciones del territorio.

Para determinar la cantidad de expertos que se necesita se utiliza el método Delphi,
que cuenta con cuatro caracteristicas clave: anonimato, iteracién, retroalimentacion

controlada y agregacion estadistica de un grupo de respuestas.

Segun Fernandez (2008), para evitar la agrupacion de gran cantidad de expertos
calificados y que la organizacion de su trabajo, haga extremadamente complicada
la aplicacion del método, se determina el nUmero de expertos que formaran parte

de la situacion.

Primeramente, se determina la cantidad minima de expertos a participar utilizando

la expresion 1:

A LAED) 2.1)

a

Donde:
K: Namero minimo de expertos que participaria.f3: Coeficiente de variacion.

a: Valor relativo del intervalo de confianza. t (p, n-1): Coeficiente de Student, que se
encuentra tabulado en dependencia de n y la probabilidad de confianza p. n-1:
Grados de libertad.

En la expresion no lineal respecto a K, no se conoce el coeficiente de variacionf ni

el valor relativo del intervalo de confianza a. Teniendo en cuenta la experiencia en
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la aplicacion del método de encuestas de expertos, durante la determinacion de la
composiciéon numeérica del grupo, se elige a priori el coeficiente de variacion y el
valor relativo del intervalo de confianza en los limites = 0,2 - 0,3y a = 0,1 - 0,2
respectivamente. Esto significa que los limites de variacion de la relacion B/a se
encuentra entre los valores de 1y 3.

Eligiendo la probabilidad p y utilizando las tablas de Student, se pueden, para
diferente n, encontrar los valores correspondientes de t(p, n-1) y entonces para cada
par de valores (K, t(p, n-1)), es factible determinar la relacién B/a para una

probabilidad elegida.

Transformando la dependencia obtenida en K = f (f/a) y con la ayuda de los gréficos

de estas funciones se procede a determinar el valor de K.

Analizando lo planteado en la literatura, se asume el intervalo de confianza a y
dandole diferentes valores a la relacion p/a a, partir de las experiencias anteriores,
se obtiene el valor de k. En el caso que el valor de K no sea un niamero entero se
aproxima por exceso, obteniéndose la cantidad minima de expertos a tener en

cuenta, Figura 2.1.

Figura 2.1:

Graéfico para la seleccion del nimero de expertos.
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Ademas, el nimero minimo de expertos a participar puede ser determinado a partir
de la interdependencia entre la cantidad de los mismos en el grupo y el error medio

grupal, como se muestra en la Figura 2.2.

Figura 2.2:
Graéfico para la seleccion del nimero minimo de expertos.

5 7 L] 15 7 25
Cantidad de axpertos en el grupo.

Grafico para la seleccion del nimero minimo de expertos

Del analisis del gréfico, se puede observar que al escoger un numero de
expertos menor que nueve, el error medio grupal comienza a aumentar
considerablemente, y para un namero de expertos mayor de 25 la curva es
asintdtica al eje de las abscisas y la disminucién del error medio grupal es
practicamente nulo, lo que significa que escoger un nimero de expertos por encima
de ese valor complica el trabajo y no mejora significativamente los resultados. De
igual forma, se puede determinar que la cantidad Optima de expertos a consultar

para la aplicacion del método, oscila entre 15y 25.

Se recomienda que el nUmero de expertos varie entre 7 y 15. La expresion que se

utiliza para realizar el calculo es:

» Conformacion del equipo de trabajo
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Como forma de demostrar que el personal que conforma el equipo de trabajo es
calificado se aplica el método de validacion de expertos, a través del cual se reflejan

los coeficientes de competencia del grupo.

El coeficiente de competencia de los expertos, segun exponen Cortés e Iglesias
(2005), se calcula a partir de la aplicacién del cuestionario general que se muestra

en el Anexo 1y la ecuacion 2.1.

K comp.= Y% (Kc + Ka) (2.1)

Donde:

Kc: Coeficiente de Conocimiento: Se obtiene multiplicando la autovaloraciéon del

propio experto sobre sus conocimientos del tema en una escala del 0 al 10, por 0,1.

Ka: Coeficiente de Argumentacion: Es la suma de los valores del grado de influencia
de cada una de las fuentes de argumentacién con respecto a una tabla patrén, se

emplea en esta investigacion la Tabla 2.2.

Tabla 2.2:

Tabla patrén para el célculo de Ka
Fuentes de Argumentacion Alto Medio  Bajo
Anélisis tedrico realizado por usted 0.3 0.2 0.1
Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2
Trabajos de autores nacionales que conoce 0.05 0.04 0.03
Trabajos de autores extranjeros que conoce 0.05 0.04 0.03
Conocimientos propios sobre el estado del tema 0.05 0.04 0.03
Su intuicién 0.05 0.04 0.03

2.2Diagnostico estratégico

Analisis de Macro-entorno

El Macro-entorno se emplea para definir aquellas fuerzas externas que van a tener
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un impacto indirecto sobre la organizacion, y que existe independientemente de que
haya actividad comercial o no. Para determinar las oportunidades y amenazas de la
situacion politica y econdmica del territorio se realizan consultas del grupo de
expertos, reuniones, asi como tormentas de ideas dirigidas a facilitar el surgimiento

de nuevas ideas sobre el tema.
Andlisis de Micro-entorno

El micro-entorno esté relacionado con todos los aspectos o elementos relacionados
en forma permanente con la empresay que influyen tanto en las operaciones diarias
como en los resultados. Con el objetivo de determinar las oportunidades y
amenazas del entorno micro-econémico de la empresa y para el negocio se realiza

consultas del grupo de expertos y analisis de las cinco fuerzas de Porter.
Cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas fue creado por Porter (1982), con la finalidad de
servir como base en el analisis competitivo y la busqueda de nuevas estrategias
competitivas, en definitiva, es un modelo que sirve para evaluar el atractivo de la

industria.

Las cinco fuerzas de Porter se utilizan cuando:

e Cuando deseas desarrollar una ventaja competitiva respecto a tus rivales

e Cuando deseas entender mejor la dindmica que influye en tu empresay/o
cudl es tu posicién en ella.

e Cuando analizas tu posicion estratégica y buscas iniciativas que sean

disruptivas y te hagan mejorarla (Quijano, 2018).

Segun Pérez (2008), para elaborar estrategias de éxito las empresas tienen que
entender su entorno competitivo. Para hacerlo, han de entender el sector alque
pertenecen o estan a punto de pertenecer, es decir que tienen que entender los

factores que determinan la rentabilidad del sector a corto y a largo plazo. En
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resumen, en cuanto un sector sea mas rentable es mas atractivo.

El marco mas utilizado para valorar lo atractivo de un sector fue elaborado por
Michael Porter hace un par de décadas, al identificar cinco fuentes de presion
competitiva que determinan la rentabilidad de un sector. la amenaza de la
sustitucion, la amenaza de posibles nuevos concurrentes, la intensidad de la
rivalidad entre los competidores, el poder de negociacion de los compradores, yel
poder de negociacion de los proveedores, como se muestra en la Figura 2.3.

Figura 2.3:
Marco competitivo de las cinco fuerzas de Porter.

DE NEGOCIACION

DE NEGOCIACION

RIVALIDAD ENTRE
EMPRESAS EXISTENTES

AMENAZA DE
SUSTITUCION

Nota: Tomado de Pérez, A. (2008). Las cinco fuerzas de Portes como herramienta

analitica.

Estas cinco fuerzas influyen en precios, costos y requisitos de inversién, que son
los factores basicos que determinan la rentabilidad, y de ahi lo atractivo de un
sector. EI modelo de Porter establece unos protagonistas (competidores,
compradores, proveedores, posibles nuevos concurrentes y sustitutos), sus

interrelaciones (las cinco fuerzas) y los factores que determinan la intensidadde
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dichas fuerzas. La Figura 2.4 muestra los principales factores determinantes de las

fuerzas de este modelo.

Es preciso conocer también los principales elementos del mercado que sirven de

base a las cinco fuerzas que intervienen en un sector industrial:

e Competidores Directos: Aquellas empresas que ofrecen el mismo bien o
producto.

e Clientes: Conjunto formado por los compradores de los bienes y servicios.

e Proveedores: Conjunto de empresas que suministran a las empresas
productoras del sector todo lo necesario para que produzcan u ofrezcan sus
Sservicios.

e Productos Sustitutivos: Aquellos que pueden aparecer y cubrir las mismas
necesidades que satisfacen los productos que actualmente existen en el
mercado.

e Competidores Potenciales: Aquellas empresas con capacidad de entrara

competir con las pertenecientes a un sector determinado.

Figura 2.4:
Principales factores determinantes de las fuerzas de este modelo.
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La aplicacion del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter al sector de la industria
donde se trabaje permite comparar las estrategias y ventajas competitivas con las
de otras empresas rivales mediante el analisis de larivalidad entre competidores;
permitiendo de ese modo saber si es preciso mejorar o redisefiar las estrategias

existentes.

El analisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores permiteestablecer
barreras de entrada que impidan el ingreso de estos competidores, tales como la
busqueda de economias de escala o la obtencién de tecnologias y conocimientos
especializados; o, en todo caso, permite disefiar estrategias que hagan frente a las

de dichos competidores.

Analizando la amenaza del ingreso de productos sustitutos es posible disefiar
estrategias destinadas a impedir la penetracion de las empresas que vendan estos

productos o implementar estrategias que permitan competir con ellas.

El andlisis del poder de negociacion de los proveedores permite disefiar estrategias
destinadas a lograr mejores acuerdos con los proveedores y que permitan

adquirirlos o tener un mayor control sobre ellos.

Por ultimo, el andlisis del poder de negociacion de los clientes permite elaborar
estrategias destinadas a captar un mayor numero de ellos y obtener una mayor
fidelidad o lealtad de los mismos, tales como aumentar la publicidad u ofrecer

mayores servicios o garantias (Hernandez, 2017).

Matriz DAFO:

Segun Ribes-Greus (2016), la matriz DAFO en si no es una técnica
inherentemente colaborativa ni creativa, pero su filosofia se puede emplear en

dindmicas de trabajo grupal que favorezcan el pensamiento lateral.

La matriz DAFO es considerada como un elemento de integraciéon que brinda
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un enfoque dindmico al analisis DAFO. Esta matriz se considera parte de la
evolucion histérica de la herramienta, al proponer la interaccion entre los
factores del ambiente externo y el ambiente interno de la organizacion. Mientras
que el andlisis DAFO consiste en la descripcién de las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades identificadas en relacion con la organizacion, la matriz
DAFO consiste en el cruce de los elementos anteriormente relacionados con la

finalidad de descubrir el nacimiento de posibles estrategias.

Uno de los aspectos fundamentales de la planeacion estratégica lo constituyeel
analisis situacional, también conocido como analisis DAFO (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas). Es necesario mencionar algunas
consideraciones, que no supuestos, que se deben tomar en cuenta para que el
analisis DAFO provea un diagndstico que sea confiable.

e Es recomendable que el andlisis sea elaborado por un equipo (1 a 9 de
personas) que cuente con la experiencia y conocimiento de las diversas
areas de la organizacién, que, con sus opiniones, enriquezca el resultado.

e Los responsables del analisis deben de tener todas las facilidadespara el
acceso a la informacion de las areas funcionales de trabajo que se
requiera.

e Antes de establecer los criterios del analisis es preciso identificary colectar
ciertos elementos de la estructura de organizacion que servirdnde base
para asegurar la congruencia del mismo, tales como: la visién y mision, el
objetivo general, el organigrama funcional etc.

e Los criterios de analisis que se establezcan de inicio, deben ser claros, que
no dejen duda y cuyo significado sea el mismo para todos los que participen
en el analisis.

e Los criterios establecidos deben ser consistentes, es decir no se deben
modificar en el proceso, porque se invalida el resultado del diagnéstico.
Para cada criterio establecido, se debe hacer el andlisis de las cuatro
variables (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), es decir no

deben quedar variables sin que tengan elementos; eso es parte del trabajo
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de equipo y de la vision objetiva de la organizacion.Suele suceder, que,
algunas veces quiénes realizan el analisis, buscan guardar una imagen
institucional a conveniencia, o no quieren herir susceptibilidades y por tanto
emiten opiniones o juicios que no se apegan a la realidad, como, por
ejemplo, no reconocer debilidades o tratar de minimizar las amenazas, lo
que se traduce en una falsa idea de la organizacion que limita un
diagnéstico y evaluacion seria, y tampoco contribuye a corregir errores o al
desarrollo de estrategias.

Se recomienda para el analisis de los criterios y sus variables elaborar una
matriz, dado que ello facilita el manejo de los datos (ver ejemplo).

El andlisis debe ser realizado en un periodo razonable y definido, dado que,
la dinamica administrativa puede convertir en poco oportuna, apreciable u
obsoleta mucha de la informacién que se obtenga; lo que puede suceder
si el estudio se dilata demasiado.

El informe final del andlisis debe ser estructurado de tal forma, que
demuestre en forma profesional un diagnostico apropiado, maduro, que
contenga los elementos tangibles que permitan establecer propuestas para
elaborar estrategias, es decir, que sea un documento de trabajo util para la
planeacién y administracion estratégica y no solamente un requisito
obligatorio o formalidad, dentro de un plan, que no tenga mayor impacto en
el desarrollo de éste. (Rojas, 2017).

Una sefal en las casillas indica la existencia de una relacion directa, que puede
estar entre las siguientes:

hay una debilidad que interactla con algun factor externo.
hay una fortaleza que interactia con algun factor externo.
hay una amenaza que interactiia con algun factor interno.

hay una oportunidad que interactta con algun factor interno.

Las acciones estratégicas estaran encaminadas a:

Mantener los puntos fuertes.

Corregir los puntos débiles.
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e Explotar oportunidades.

e Afrontar amenazas.

Estrategias basicas

Estrategias de supervivencia: Son las que la empresa debe afrontar para

corregir un punto débil y una amenaza que se dara en el tiempo.

Estrategias adaptativas: Son los resultados de combinar una oportunidad de

futuro, con una debilidad del presente.

Estrategias defensivas: Son los resultados de la interacciébn de una amenaza

posible con un punto fuerte del presente.

Estrategias ofensivas: Resulta de la combinacion de una fortaleza en elpresente

y de una oportunidad en el futuro.

Para finalizar, hay que elegir cuales seran las estrategias que habria que priorizar,
determinando un cierto orden de ejecucion, en el entendido de que cada una de
ellas tiene asociado un costo de oportunidad. Indudablemente interesara
desarrollar aquellas estrategias que puedan tener el mayor impacto para el
proyecto, y dentro de estas, las que sean mas faciles de desarrollar y requieran

Menos recursos.

Mientras que para la puesta en practica de las estrategias que se seleccionen,
han de prepararse Planes de Accién, donde se precisen ¢qué debe hacerse?,
¢quiénes?, ¢cuando? y ¢cémo?, ya que el DAFO es una herramienta estratégica,

y como tal, su valor esta directamente ligado a su aplicacion.

La aplicacion de la técnica de analisis DAFO debe materializarse en la definicion
de una estrategia de accion a implementar, debe registrarse adecuadamente y
ser compartida con el resto del grupo de trabajo y todos los participantes para

posibles ajustes.
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2.3Plan de marketing

Para resaltar la importancia de un Plan de marketing para la creaciébn de una
empresa como la que se plantea en este documento, vale la pena citar a Kotler &
Keller (2012), que dice:

Las finanzas, la gestion de operaciones, la contabilidad y otras funciones
empresariales realmente no tendran relevancia sin la suficiente demanda para los
productos y servicios de la empresa, para que ésta pueda tener beneficios. En otras
palabras, una cosa no se concibe sin la otra. Asi que el éxito financiero a menudo

depende de la habilidad de marketing. (p. 3)

Teniendo en cuenta eso, se puede afirmar que el Plan de marketing es fundamental
para cualquier empresa y, en este caso, la para la creacién de un plan de negocio
tiene especial relevancia, ya que va a ser el Plan de marketing el que determine los
ingresos que puede tener la empresa, segun la inversion que se haga en este
aspecto. Es asi, como seréa fuente principal para el desarrollo de otro tipo de andlisis
como el de la proyeccion y viabilidad financiera de la empresa. En otras palabras,
sin la realizacion del Plan de marketing no se puede hacer un andlisis financiero del

proyecto.

Es importante detenerse un poco en las definiciones de Marketing. Segun la
American Marketing Association (AMA), citada por Kotler & Keller (2012): “Marketing
es la actividad o grupo de entidades y procedimientos para crear, comunicar,
entregar e intercambiar ofertas que tienen valor para los consumidores, clientes,

socios y la sociedad en general” (p. 5).

Noétese que en esa definicion no se menciona la palabra Ventas o verbo Vender, a
diferencia de lo que muchos piensan, el Marketing no es sélo una forma de vender.
Segun la AMA, el marketing se basa en comunicar y entregar valor al consumidor,
lo cual tendra como consecuencia, en algin momento, ingresos para la compaiiia

gue comunica. Previamente en este documento se declaré una Propuesta de Valor
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para los segmentos del mercado escogidos, es entonces mediante el marketing que

se podra comunicar y entregar esa propuesta de valor a los mercados.

También en el texto de Kotler & Keller (2012), se encuentra la definicion propia de
los autores, los cuales apoyan la tesis de que el marketing es mucho mas que
ventas, afirmando que: “El propdsito del marketing es conocer y entender tan bien

al cliente que el producto o servicio se ajuste a €l y se venda por si solo” (p. 5).

Segun Kotler & Keller (2012): “El plan de marketing es el instrumento central para
dirigir y coordinar el esfuerzo de marketing; el cual opera en dos niveles: estratégico

y tactico” (p. 36).

El marketing estratégico se ocupa de la definicion de cuales son los mercados que
se van a escoger como mercados meta y la propuesta de valor que se generara

para cada uno.
Establecer el mercado meta.

Para Kotler & Keller (2012), los especialistas en marketing deben empezar por
dividir el mercado en segmentos, segun caracteristicas de gustos, estratos o
demograficas que les dé caracteristicas en comun. Después se definira cuales son
los mercados que resultan mas atractivos, con los cuales se desea trabajar, y a
estos se les llama Mercados meta. A estos son los que se les estructurara y

presentara una propuesta de valor, teniendo en cuenta sus caracteristicas.

La estrategia traza la légica general de marketing, con la cual la unidad de negocios
espera crear valor para el cliente y relaciones con él, asi como las caracteristicas
especificas de los mercados meta, el posicionamiento y los niveles de gastos en
marketing. ¢ Cémo creara la compafia valor para los clientes con el fin de obtener
valor a cambio? Analizar las estrategias de marketing en cuanto a: Mercados metas

(publico obijetivo).

Publico Obijetivo: Se refiere al consumidor representativo e ideal al cual va dirigido

una campaifa o al comprador al que se espera conquistar con un producto o un
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servicio determinados; suele ser similar a los términos y expresiones también

usados como target, mercado objetivo o mercado meta.

La idea principal de este punto es obtener una estimacion de la demanda para el
nuevo negocio a partir de encontrar cual es el publico al que esta dirigido el

producto.

2.4Plan de operaciones

En este paso se determinan decisiones relevantes en cuanto a las operaciones del
negocio. El objetivo principal es determinar las capacidades y principales recursos
gue se deben asegurar, asi como la determinacién de los costos de operaciones e

inversiones que deben realizarse.
Los elementos a tener en cuenta son:

1. Descripcion del proceso de fabricacién a través de diagramas de flujo y
SIPOC
2. Determinacién estratégica de las capacidades productivas de las lineas a

través del método arbol de decisiones.

Una manera muy conveniente de evaluar la decision de invertir en capacidad es
emplear arboles de decision. El formato de arbol no sélo sirve para comprender el
problema, sino también para encontrar una solucién. Un arbol de decision es un
esquema que representa la secuencia de pasos de un problemay las circunstancias
y consecuencias de cada paso. En afios recientes, se han desarrollado algunos
paguetes comerciales de software para ayudar a construir y analizar arboles de

decision. Estos paquetes hacen que el proceso sea facil y rapido.

Los arboles de decision estan compuestos de nodos de decisiones con ramas que
llegan y salen de ellos. Por lo general, los cuadros representan los puntos de

decision y los circulos los hechos fortuitos.
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Las ramas que salen de los puntos de decisibn muestran las opciones que tiene la
persona que toma la decisién, las ramas que salen de los hechos fortuitos muestran

las probabilidades de que éstos ocurran.

Para resolver problemas con un arbol de decision, se empieza a analizar el final del
arbol avanzando hacia su inicio. A medida que se retrocede, se van calculando los
valores esperados de cada paso. Cuando se calcula el valor esperado es importante
calcular el valor del dinero considerando el tiempo si el horizonte del plan es largo.

Cuando se terminan los célculos, se puede podar el arbol eliminando todas las
ramas de cada punto de decision salvo aquella que promete los rendimientos mas
altos. Este proceso prosigue hasta el primer punto de decision y, de tal manera, el

problema de la decision queda resuelto.

3. Determinacion de las necesidades de materiales, equipos, herramientas y
personal

En funcién de la capacidad que se decide instalar se deben calcular las necesidades
de materiales, equipos, herramientas y personal. En este punto su consideracion
puede ser aproximada, sin un nivel alto de detalle. El célculo de las capacidades
productivas necesarias para la realizacion del nuevo negocio depende de la
demanda. Las necesidades de equipos se determinan a través de la expresion 2.2,
donde ne; es el nimero de equipos necesarios en la operacion j, Nr; es la norma de
rendimiento en unidades de producto entre unidades de tiempo. La expresion
(1 - yj) es el aprovechamiento de la capacidad instalada y Rl es el régimen laboral
compuesto por los turnos de trabajo, horas de trabajo por turno, dias laborables en

el periodo.

ne; = entero

< Capacidad > (2.2)
j

N7y (1—y;) *RI
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La fuerza de trabajo se determina en funcion del nUmero de maquinas instaladas, y
sus necesidades de operacion utilizando el flujo del proceso. Las necesidades de

materiales se determinan a partir de los indices de consumao.

2.5Evaluacién del negocio

Esta seccion se destaca por determinar si el plan sera econdmica y financieramente
viable, factor sin el cual no se realizaria ningun proyecto con animo de lucro. Segun

Weinberger (2009), el plan financiero permite:

e Determinar los recursos econdmicos necesarios para la realizacion del plan
de negocios

e Determinar los costos totales del negocio

e Determinar el monto total de la inversion inicial necesaria

e Determinar las necesidades de financiamiento

e Determinar las fuentes de financiamiento

e Proyectar los estados financieros

e Evaluar la rentabilidad econdmica y financiera del plan de negocios

En este paso se evallan los indicadores financieros para el proyecto inversionista

como el VAN ver ecuacion 2.3 y la TIR ecuacion 2.4:

_ o 0
VAN = —A + ;(H—Qs (2.3)
_ o0
0=-4+ ) Tr iRy @9

Donde A es el desembolso inicial i rentabilidad que se le exige a la inversion,
también conocida como tasa de descuento, Q. flujo de caja del periodo s y n la

cantidad de periodos que dura la inversion.

2.6Conclusiones parciales

En el presente capitulo se explica un procedimiento para la realizacién de planes
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de negocio, se arriban a las conclusiones siguientes:

1. Se adaptan varios procedimientos para la elaboracion de planes de negocio
adicionandole el trabajo en equipo, vital para la realizacion de un negocio
para empresas medianas y grandes, asi como herramientas de toma de
decisiones bajo riesgo.

2. El procedimiento disefiado est4 basado en el trabajo en equipo para lo cual
se proponen meétodos de selecciébn de expertos, lo que permite que los
expertos contribuyan a la formacion del negocio desde sus respectivas
experticias y areas de conocimiento para brindarle a la robustez propuesta.

3. La utilizaciéon de herramientas de toma de decisiones basada en riesgo, asi
como de administracion estratégica permite que el plan de negocios
resultante tenga la coherencia necesaria y pertinente para la empresa que lo

ejecuta.
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Capitulo 3. Disefio del plan de negocio para la fabricacién de elementos de
Polimeros reforzados con fibra de vidrio

3.1Preparacion del estudio

Para determinar el nimero minimo de expertos a participar se asume una
probabilidad del nivel de confianza de un 90%; B= 0.3 y a= 0.2 dando su division
como resultado 1.5. Lo que de acuerdo con la figura 2.2 para la seleccion del nimero
de expertos da un total de 9 expertos para conformar el equipo de trabajo.
Inicialmente se acude a los posibles expertos a considerar. En la Tabla 3.1 se
muestra caracteristicas del listado inicial de expertos que se convocaron para

participar en el disefio del nuevo plan de negocios.

Tabla 3.1:
Expertos localizados para la investigacion.
o Afos de
, Arios de
Exp. Cargo que ocupa Categoria experienciaen exp. enla
Cientifica P entidad
el sector
1 Director General 13 13
2 Director Comercial y Logistica MSc. 13 13
3 Director de Capital Humano 7 7
4 Director de Contabilidad y 20 17
Finanzas
5 Direccion de Produccién 22 17
6 Profesor Universitario DrC 26 0
7 Profesor Universitario DrC 15 0
8 Presidente Compafiia Constructora 17 0
Inmobiliaria Tocororo SA (México)
9 Administrador Compafiia Proconstruye 25 0
(México)

Luego se evaltan las competencias de los expertos y se determina el coeficiente de
competencia como se muestra en la Tabla 3.2. N6tese que: de los 9 expertos que
se consultan para la investigacion, siete presentan un coeficiente de competencia
alto, dos poseen un coeficiente de competencia medio, pero con valores cercanos
a los de alto nivel, estos se consideran en el estudio teniendo en cuenta su

experiencia en la entidad, el sector y sus categorias ocupacionales.
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Tabla 3.2
Competencias de los expertos

Expertos Coeficiente de Coeficiente de Coeficiente de Clasificaciéon de
conocimiento (Kc) argumentacion (Ka) competencia la competencia

1 0.9 0.97 0.935 Alta

2 0.9 0.89 0.895 Alta

3 0.7 0.96 0.83 Alta

4 0.8 0.76 0.78 Media

5 0.7 0.89 0.795 Media

6 0.9 0.97 0.935 Alta

7 0.9 0.97 0.935 Alta

8 0.8 0.96 0.88 Alta

9 0.7 0.96 0.83 Alta

3.2Analisis interno caracterizacion de la empresa

Perteneciente al Grupo Industrial de la construccion se ubica en la zona industrial
no2 ave Bolivar Km 2 fue fundada el 9 de abril de 1979 por el Comandante en Jefe
Fidel Castro Ruz y Todor Yikov, Presidentes de la Republica de Cuba y de Bulgaria

respectivamente.

Disefiada para producir 9 mil kilbmetros de tuberias plasticas con sus accesorios y
300 mil aspersores, siendo su principal objetivo la produccion de Sistemas de Riego
por Aspersion. Con una produccion anual estimada en los 10 millones de pesos y
una plantilla inicial formada de 760 trabajadores, la fabrica fue construida a un costo

de 20 millones de pesos, con tecnologia, soviética, bulgara y alemana.

En el afio 2002 el periodo especial impone modificar su objeto social e introduce
nuevas tecnologias, plasticas y de aluminio para la produccion de tuberias y lineas
de carpinteria, llegando a tener al cierre de sus operaciones un plan de ventas de
7,3 millones de pesos que representaba el 73 % de las ventas planificadas al

momento de su inauguracion en 1979.

Con la visita del Presidente de Venezuela, Comandante Hugo Rafael Chavez Frias
a Cienfuegos el 21 de diciembre de 2007, durante la Cumbre de Petrocaribe, se
acuerda convertir a la Empresa Plastimec en una planta productora de Petrocasas.

Después de un proceso de reorganizacion la empresa es traspasada al GEIQ para
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ejecutar una inversion de un costo estimado de 40 millones de USD, 32 millones se

destinarian a la compra de equipamiento y 8 millones como Capital de trabajo.

Tras (8) afios de un proceso inversionista estancado y plagado de tramites y
desaciertos en las variantes del negocio se decidio en la junta de accionistas cerrar
el proyecto en marzo de 2011 proceso que dejé cerca de 200 trabajadores entre
ingenieros y técnicos disponibles luego de los correspondientes procesos de
idoneidad y disponibilidad laboral. Actualmente, se cuenta con una estructura de 38
trabajadores encargada del sostenimiento de la instalacion y la condicion de generar
ingresos y tener las utilidades que permitieran el soporte de sus gastos y de
estimulacién. Mediante la Resolucién N° 263 de fecha 20 de agosto de 2013, del
Ministerio de Economia y Planificacion y Resolucién No. 37 de fecha 21 de agosto
de 2013 emitida por el director General de la Empresa se aprueba la realizaciéon de

las siguientes actividades principales, secundarias, eventuales y de apoyo:

e Brindar servicios de arrendamiento de instalaciones, terrenos y medios.

e Producir, reparar, dar mantenimiento y comercializar de forma mayorista y
minorista piezas, implementos, accesorios y otros medios.

e Brindar servicios de transportacion de personal, mercancias y otras cargas.

e Brindar servicios de reparacién y mantenimiento a instalaciones areas y medios.

e Ofrecer servicios de comedor y cafeteria.

La mision de la organizacion es: Garantizar el mantenimiento de la infraestructura

civil e industrial de la empresa, asi como sus medios y equipos.

La visidon de la empresa: Lograr la materializacion de proyectos que aprovechan la

capacidad industrial habilitada.

* Aspiramos a convertirnos en una empresa consolidada, capaz de articular una
efectiva cadena de produccién y prestacion de servicios competitivos a
nuestros clientes, que vean cumplidas sus exigencias de calidad y precio.
Formando un y gestor del conocimiento para el desarrollo de la futura

empresa.
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La entidad cuenta con un colectivo con valores adquiridos: honestidad, sencillez,
profesionalidad, y sentido de pertenencia hacia la instalacion que han permitido el
sostenimiento de las condiciones de la instalacion aun con una pequefia estructura.
Se promueve el entusiasmo del colectivo mediante la implantacion de una sincera
politica de relaciones basada en la comunicacion, la contribucion de todos al logro

de los objetivos.

Figura No. 3.1.

Organigrama de la Empresa de Producciones Plasticas Vasil Levski

DIRECCION
GENERAL

GRUPO DE
PRODUCCION,
MANTENIMIENTO Y
TRANSPORTE

GRUPO DE GRUPO DE GRUPO COMERIAL,
ATENCION AL CONTABILIDAD Y LOGISTICA Y
CAPITAL HUMANO FINANZAS ENERGIA

BRIGADA DE

TALLER DE BRIGADA DE GRUPO DE

SERVICIOS TRANSPORTE

MANTENIMIENTO

MROUIRE INDUSTRIAL

Fuente: Documentos de la organizacion

La Empresa de producciones plasticas Vasil Levski Cienfuegos tiene, ademas,
presentado para su aprobacién el expediente de perfeccionamiento empresarial; por
lo que todos los procesos estan asistidos por procedimientos e instrucciones que

aseguran la conservacion del medio ambiente y el uso racional de los recursos.

La Empresa cuenta con un total de 40 trabajadores, de ellos 12 son mujeres y 28
hombres; de ellos son operarios, 4 trabajadores de servicio, 14 técnicos, 2
administrativos y un dirigente. Tabla 3.3 y Figura 3.2.
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Tabla 3.3. Figura 3.2.
Cantidad de trabajadores por grupo de Representacion grafica de la edad de los trabajadores
edades.

Grupos  Trabajadores por de Cantidad de trabajadores por grupo de edades
Edades 60-64 Hasta25
Hasta 25 afos 3 3% 7%

26 - 45 24 40-59 i

40 -59 12 30% 26.45
60 - 64 1 60%
Total 40

3.3ldea del negocio

El grupo de trabajo conformado se da a la tarea de realizar una investigacion
encaminada a la realizacion de un plan de negocios para la empresa con el fin de
aumentar sus ingresos. Producto de un conjunto de oportunidades en cuanto a
posibles negocios de conjunto con la inversidn una empresa extranjera en productos
de Polimeros Reforzados con Fibras de Vidrio (PRFV) para la construccion. La
situacion favorable en el mercado mundial para la produccién de PRFV como
refuerzo para el hormigon y la disposicion de expertos altamente cualificados en el
tema, surge como idea de negocio la organizacion de una empresa Mixta en el
territorio de la Republica de Cuba, para la fabricacion de elementos PRFV como

sustitutivo del acero para la construccion.

El proyecto esta previsto ponerse en marcha con la empresa Vasil Levski»
Petrocasas, para la produccion de PRF en la ciudad de Cienfuegos, Republica de
Cuba, se prevé instalar una capacidad anual de 30 millones de metros lineales, 3.6
millones de metros cuadrados, por afio de malla de refuerzo, 3,12 millones de
metros lineales de elementos curvos en forma de U, 1,56 millones de metros lineales
en forma de la superficie total de la instalacion de produccién seria unos 6400. Los
ingresos de alcanzar la capacidad total seran de al menos 31,9 millones de euros

por afio. Sus principales objetivos son:

e Sustituir importaciones,
e aumentar la intensidad de capital de la empresa para iniciar la produccion de un
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moderno producto,
e tener un nicho prometedor en el mercado cubano,
e crear 91 nuevos puestos de trabajo.

El PRFV posee ventajas que hacen que su campo de aplicacion sea amplio y se
pueda utilizar en:

AN N N N N N NN

Construcciones industriales, bien se usen hormigones ligeros o pesados
Obras de construccion civil

Obras agricolas

Obras maritimas y portuarias

Canalizaciones, proteccion de taludes y drenajes

Infraestructura en la industria quimica

Soportes de torres de iluminacién, redes eléctricas y comunicaciones.
Traviesas de ferrocarril

Edificacion de viviendas

Pero es mas ventajoso su uso, debido a su bajo peso especificamente en:

AN N NN N Y U N N NN

En cimentaciones y vigas zapatas

En pavimentos rigidos de hormigon armado

Vigas de cerramiento

Calzadas y aproches de puentes

Obras costeras y maritimas

Traviesas de Ferrocarril

Obras en ambientes muy agresivos

Recubrimiento de canales y taludes
Infraestructuras de industrias quimicas

Torres de soporte de lineas eléctricas o telefénicas
En autopistas y campos de aviacién en aeropuertos
Como refuerzo en el Ferro cemento.

En nuestro pais se ha utilizado este material hasta ahora importado en varios
lugares atendiendo a sus prestaciones, ejemplo de ello es:

v

v
v
v

La utilizacién en el Hospital CIMEQ en La Habana

En la construccion de piscinas en la zona hotelera de varadero

En la reconstruccion de la Termoeléctrica Antonio Guiteras de Matanzas
Se proyecto los rompeolas del malecén habanero entre otros
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3.4 Diagnéstico estratégico

Analisis del macroentorno

Desde el punto de vista del desempefio de la Economia Global, durante el altimo
afo, el crecimiento disminuyd drasticamente, generalizado entre las economias
avanzadas (Estados Unidos y, especialmente, la zona del euro) y también en las
economias avanzadas mas pequefas de Asia. El enfriamiento de la actividad ha
sido mas pronunciado entre las economias de mercados emergentes y en
desarrollo, como Brasil, China, India, México y Rusia, asi como en algunas
economias aquejadas por tensiones macroeconémicas y financieras (se estima que
el crecimiento de la economia mundial se ralentizard al 2,9 % en 2019 y al 3 % en
2020, que es el aumento anual mas débil desde la crisis financiera de 2008).

A esta situacién en 2022 se le une el conflicto entre Rusia y Ucrania, o que ha
incrementado el precio de los combustibles, alimentos y materias primas en general.
Ademas, de dificultar el comercio con uno de nuestros principales socios
comerciales, Rusia, debido a las numerosas sanciones que le han impuesto Europa

y Estados Unidos a ese pais.

La Economia en América Latina esta sumida en la incertidumbre y desaceleracion,
pronosticandose un crecimiento en el 2019 de apenas 0,5% por debajo del 1,3%
estimado, debido a un deterioro econdémico generalizado, atribuido a un
debilitamiento sincronizado de la economia global, influenciado también por la
guerra comercial entre China y Estados Unidos que ha supuesto una reduccion en
el comercio, del -6 %. Sus proyecciones para los afios 2020-2022 no parecen

mejorar demasiado este escenario.

En cuanto al escenario nacional, el periodo se ha caracterizado por el
recrudecimiento del bloqueo econdémico, comercial y financiero de la 53
administracion del Presidente de los Estados Unidos, Joe Biden, con el
mantenimiento de la aplicacion de medidas tomadas desde el gobierno anterior,

para impedir el abastecimiento de combustible a nuestro pais desde diversos
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mercados mediante sanciones y amenazas a los buques, navieras y compaiiias de
seguros. Incrementandose la persecucidn a nuestras relaciones bancario-
financieras con el resto del mundo. Lo cual ha provocado una situacion econémica

compleja marcada por el desabastecimiento de productos.

Para contrarrestar lo anterior, el gobierno cubano aprobd un paquete de medidas
econOmicas que busca lograr el mdximo aprovechamiento de las capacidades
internas y del potencial humano con que cuenta el pais. Ademas, tienen el propdsito
de defender la produccion nacional, diversificar e incrementar exportaciones,
sustituir importaciones, fomentar encadenamientos productivos, potenciar la
empresa estatal, avanzar en la soberania alimentaria, promover el desarrollo local,
cumplir la Politica de la Vivienda y poner la ciencia en funcion de resolver
problemas, aspectos en los que la méaxima autoridad del pais ha insistido en los
altimos tiempos y que tienen casi todas una implicacion directa para la Compaiiia

como el principal Operador Logistico del pais.

Entre las nuevas medidas estan un incremento salarial del sector presupuestado, al
cual pertenecen 1,5 millones de trabajadores fundamentalmente de los organismos
de la Administracién Central del Estado, los érganos locales del Poder Popular, las
organizaciones y asociaciones, y en el que los sectores de Salud y Educacion lo
cual represento que el salario medio mensual por trabajador se elevo a mil 67 pesos.
Esta importante y beneficiosa medida también constituye una amenaza para la
Compaifiia por el posible incremento en la migracién de fuerza de trabajo calificada

hacia estos sectores, aumentando la fluctuacion laboral.

La decision de gobierno de Cuba a autorizar la actividad de un grupo de empresas
privadas puede tener consecuencias profundas que van mas alla de las cifras

macro-econémicas.

Anélisis de microentorno
Las cinco fuerzas de Porter permiten realizar un analisis organizacional de la
empresa basado en la identificacion de 5 fuerzas competitivas fundamentales:

1. Rivalidad entre competidores existentes.
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Entrada potencial de competidores nuevos.
Desarrollo potencial de productos sustitutos.
Poder de negociacion de los proveedores.
Poder de negociacion de los consumidores.

akwn

Como se aprecia en el Anexo 2. En la Figura 3.3 se muestran los resultados del
cuestionario en la que se muestra que la competencia y la presencia de otros
productos en el mercado son las principales amenazas, en todos los casos los
valores que ofrece este analisis como promedio son medios y bajos, lo que
demuestra que el andlisis del micro-entorno ofrece mas oportunidades que

amenazas.

Figura 3.3:
Analisis de las cinco fuerzas de Porter.

Proveedores

Productos Clientes

Amenazas de Rivalidades de
competidores competidores

Analisis DAFO

Con el fin de diagnosticar las posibilidades estratégicas para el negocio y encontrar
tanto en los andlisis internos como externos de la empresa, elementos positivos y
negativos que permitan planificar mejor el negocio, y tener mayores oportunidades
de éxito se realiza el analisis DAFO. A continuacion, se listan las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas a las que se enfrenta el nuevo negocio.

FORTALEZAS:
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1. Existir en la Empresa PETROCASAS, la infraestructura con las condiciones
necesarias para el montaje de tecnologias.

2. Contar con profesionales capacitados para la explotacion de tecnologias
vinculadas con el trabajo con polimeros.

3. Alto compromiso institucional por parte de los Gobiernos Locales y Provincial
para el apoyo en la busqueda de solucién a los temas planteados.

4. Experiencia en la produccion industrial, que asegura el compromiso con el
trabajo necesario para la ejecucion de los proyectos.

5. La realizacion de estudios de utilizacion de estos materiales en la Universidad
Tecnologica de la Habana.

6. Contar los productos a fabricar con un Documento de Idoneidad Técnica
(DITEC) emitido por el Centro de Desarrollo e Investigaciones de la Construccion
de Cuba valido hasta el 2024 para su utilizacion.

OPORTUNIDADES:

1. Aumento sustancial en el pais de nuevas formas productivas demandantes.
De elementos estructurales para el hormigén armado en obras de la construccién.
2. El conflicto ruso ucraniano tercer productor de acero en el mundo ha
disparado el precio del acero. Incrementando la demanda de las barras de PRF.

3. Existencia de fuentes de financiacion (créditos y fuentes de externas) para el

fomento de proyectos de desarrollo local demandantes del producto como elemento

constructivo

4. Implementaciéon de Politicas para el Desarrollo Territorial y local a nivel de
pais.

5. Déficit de productos para refuerzo del hormigén armado en el mercado

nacional e internacional

6. Apertura de escenarios para restaurar y/o construir apoyados en la politica
de desarrollo de las localidades.

7. Existencia a nivel de pais de grupos de expertos y convencion internacional
promotora del uso de las barras PRFV en la construccion.

DEBILIDADES:

1. No disponer del financiamiento en moneda libremente convertible para la
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adquisicion de tecnologias y materias primas.

2. Los calculos estructurales a partir del uso de barras de refuerzo de PRFV, no
estan lo suficientemente difundidos, ni se tienen como método probado y socializado
en nuestras empresas de proyecto.

3. El 100% de las materias primas y materiales utilizados en la obtencion de
este producto son de importacion, por lo que las limitaciones financieras pueden
afectar la produccion

AMENAZAS:

1. Pandemia internacional de la COVID-19 con eventos de retardo de tramites
de importaciones y/o exportaciones.

2. El actual conflicto bélico de Rusia y ucrania que mantiene detenida las
operaciones bancarias

3. Bloqueo econdmico-financiero de los E.U.A contra Cuba y su influencia.

4. Baja disponibilidad de créditos financieros y comerciales de paises
productores de materias primas con Cuba.

5. Precios de materias primas elevados en el mercado internacional y con
tendencias a la inestabilidad.

6. Precios de las tecnologias, para la produccion de elementos vinculados con

polimeros.

3.5Caracterizacion del Mercado Meta
Situacion del mercado mundial de los Polimeros Reforzados con Fibras PRF

Los Polimeros Reforzados con Fibras (PRF) en los ultimos 25 afios, a partir de un
prototipo experimental, se convierte en un sustituto eficaz y muy popular del acero,
para la ejecucion de muchos proyectos en el sector de la construccion,
especialmente por el aumento de los precios del acero y su caracter inoxidable. Las
empresas especializadas en la produccion de materiales a base de PRF como
refuerzo al hormigon, sefialaron que las barras de polimeros reforzadas con fibra de
vidrio (PRFV), han ganado amplia aceptacion en el mercado hoy en dia,
convirtiéndose en una direccion muy prometedora. Al mismo tiempo, hoy se cuenta

con especialistas, informacion técnica y conocimiento sobre el material, muy
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superiores a los de hace una década.

Desde el comienzo del nuevo milenio, los materiales compuestos innovadores han
recibido una amplia distribucién en muchas areas de la industria. Pero el mayor
desarrollo de los polimeros se ha obtenido en la construccion, donde las barras de
material compuesto se han utilizado activamente como material de refuerzo de
hormigon. En la década del 2020, en todo el mundo aumento6 significativamente el

uso de las barras de PRFV, como refuerzo en el sector de la construccion.

Hasta la fecha, la barras de PRFV en el mercado estan creciendo activamente y en
desarrollo en muchos paises, especialmente en aquellos en los que la fibra de vidrio
se ha utilizado por lo menos desde los afios 70 del siglo pasado y donde hay una
estricta regulacion de la fabricacién y la construccion, asi como la confianza del
consumidor. En Rusia, hay también una intensificacion y un importante desarrollo
de la industria, sobre todo después de la apariciébn de la norma estatal para el

refuerzo de materiales compuestos

En la actualidad, las barras de refuerzo de materiales compuestos se producen en
Rusia, Canad4, EE.UU., Alemania, Italia, China, Japon, el sudeste de Asia y en
algunos otros paises. Alrededor del 40% de los materiales compuestos producidos
se esta comercializando en el mercado de la construccion estadounidense, y
alrededor del 25% -en los paises asiaticos. Sitenemos en cuenta que toda la regién
europea representa aproximadamente el 30% de la produccién de fibra de vidrio, el
mercado ruso produce sélo alrededor del 1,5%, lo que es significativamente menor
gue incluso la necesidad de paises como lItalia, Austria y Alemania (véase la Figura
3.4).

De acuerdo con la empresa de investigacion «Investigacion y Mercados» , los
expertos esperan que la tasa media anual de crecimiento de la produccion de
refuerzo de materiales compuestos en los afios 2022-2027 esté en el nivel del
11,4%, con un aumento del volumen del mercado en el 2027 a 91 mil millones de

dolares.
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Figura 3.4:
Mercado mundial de los PRFV

El creciente nimero de patentes, y los ejemplos del uso de refuerzo compuesto
entre productores y constructores en el mercado, el nUmero creciente de proyectos,
informes constantes de nuevas operaciones y el aumento de actividad de las
empresas en este son los principales factores en el crecimiento del refuerzo

compuesto del mercado mundial.

Como era de esperar, el crecimiento mas rapido lo experimentara una resina de
Viniléster como base del compuesto. Esto es debido a las propiedades del material,
tales como excelente resistencia a la corrosibn a ambientes agresivos quimicos,

durabilidad, resistencia al calor, alta resistencia a la traccion y alargamiento.

La construccion de carreteras, puentes y edificios se convertird en las zonas de
mayor crecimiento de la utilizacion de refuerzo de materiales compuesto en los afios
2022-2027. Esto es debido a la utilizacion de tales materiales en la construccion de
nuevos y o en la reconstruccion de puentes funcional y estructuralmente obsoletos.
Ademas, el refuerzo de materiales compuestos es adecuado para estructuras que

tienen un alto grado de estabilidad y puedan soportar condiciones ambientales
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agresivas.

En cuanto a la opinién de los participantes directos del mercado de refuerzo de
materiales compuestos, la situacion general con el Negocio se evalla como positivo
(segun la compairiia alemana de investigacion «composites Alemania»). Un 82% de
los participantes se mostré optimista sobre la situacion global de los negocios en el
afo 2022, lo que representa un 2% mas en comparacion con los datos de seis afos
atras. Ademas, la mayoria de la industria de los materiales compuestos mira con

optimismo para el futuro.

El estado de animo positivo de los representantes empresariales continué con la
tendencia positiva de la inversion en instalaciones de Produccion, lo que se traduce
en que el 44% de los encuestados espera aumentar la inversion en plantas y

equipos.

Por lo tanto, la produccion mundial del corrugado de material compuesto se
encuentra actualmente en ascenso en el mercado, lo que indica su potencial y el

gue la inversion sea atractiva para todos.

Mercado meta en Cuba

En la actualidad, el problema de la vivienda en Cuba es uno de los mas agudos.
Una gran parte de las viviendas tiene necesidad de reparaciones mayores o de

reconstruccion debido a su deterioro.

Al mismo tiempo hace ya mucho tiempo se establecieron empresas constructoras
extranjeras, que invierten en el sector inmobiliario. Mds de 100 empresas de
construccion extranjeras estan en la espera de una licencia para la ejecucion de
proyectos de construccion de viviendas en Cuba. En el negocio de la construccion
con las empresas extranjeras privadas de Canada, varios paises europeos e Israel,
operan principalmente CIMEX SA y Habaguanex S. A. con inversiones de mas de
mil millones de dblares, los cuales se identifican como un importante mercado

objetivo.
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Debido a las ventajas de los productos se tiene como cliente potencial la direccion
de inversiones de la zona especial de desarrollo Mariel. Otro grupo importante de
consumidores de barras y mallas de PRFV esta constituido por las empresas de
construccion locales. Estratégicamente, las vinculadas al sistema constructivo de la
provincia y las entidades rectoras de las politicas constructivas del territorio.
Programa inversionista de la vivienda y desarrollo de inversiones en Cienfuegos. De
este grupo se consigue la firma de intencion de negocios con la direccion del
Programa Local de Produccion y Venta de Materiales de la Construccién y direccion
de inversiones del ministerio de Salud Publica. Ademas, se prevé la venta minorista

de dichas producciones a través de las cadenas de tiendas CIMEX y TRD Caribe.

Para cuantificar el mercado se utiliza el déficit de acero en las construcciones a
partir de informaciones no certificadas de los principales consumidores, sobre todo,
nacionales; explicando que la direccién de balances del Grupo Empresarial de
Materiales de Construccion estd demandando para el afio en curso (2021) 20 mil
toneladas de acero en barras para poder asumir los compromisos constructivos

proyectados; asi mismo, para el afio 2022 se proyecta la misma cifra.

La produccion de barras, mallas y cercos estimada para la planta que se propone,
representa un equivalente aproximado a unas 3 mil toneladas de acero en barras,
por lo que, si tomamos como buena la cifra de déficit estimado las 50 mil toneladas
gue representa aproximadamente el 25% de la capacidad de produccion de la planta
José Marti en nuestro pais, la porcion del mercado del acero a cubrir por las barras

de PRFV, seria del 6% del tamafo del mercado nacional.

En el estudio estima que sea posible el 30% de la produccion para la exportacion,
pues existe un mercado ya explorado que corrobora tal afirmacion. Existe una
Comercializadora en Panama que preliminarmente esta confirmando comercializar
en el area del Caribe, ese porciento de nuestras producciones con intenciones de

crecimiento.

La comercializacion de nuestras producciones (sobre todo barras y cercos) en las

obras de la Zona Especial de Desarrollo Mariel (ZEDM) tienen un mercado seguro,
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pues las obras constructivas fabricadas en ese lugar, requieren anualmente de altos
valores en toneladas de acero, que en su gran mayoria, provienen de la importacion;
pues a pesar de las inversiones realizadas en Antillana de acero (Planta productora
de barras de acero en Cuba), aln es insuficiente la produccion de estos elementos,
sin dejar de mencionar el alto consumo energético que demanda en su proceso
fabril.

Una de las ventajas de la produccion que se propone se soporta en que hoy la
industria de acero en Cuba trabaja de manera discontinua, debido a que es una
industria alta consumidora de electricidad, alrededor de 900 kWh por tonelada, y
funciona con una gran cantidad de productos importados. También la transportacion

de chatarra se ve afectada por las dificultades relacionadas con el combustible.

Ademas, debido a la implementacion de la Tarea Ordenamiento a partir de enero
de 2021, los costos en la industria del acero suben alrededor de 12 veces, lo cual

impacta en la continuidad del proceso productivo.

La propuesta de la fabricacion de los PRFV, aunque demanda también de productos
importados, tiene un consumo por toneladas de barras producidas que no supera
los 300 kwh.

Segun estudios realizados en la federacion rusa dejan ver que el costo del refuerzo
de materiales compuestos PRFV en cualquier mercado de materias primas no debe
superar el 80% del refuerzo metalico para resistir igual fuerza.

El desarrollo hotelero en la zona de Varadero y la franja sur del centro del pais,
mercado con el que se ha intercambiado ideas, constituye otra fuente de ingresos

en Moneda Libremente Convertible (MLC), para las pretensiones de la propuesta.

Luego de la reconstruccion de la ciudad patrimonial, el pais demanda anualmente
niveles de barras y elementos de refuerzo para hormigon, del cual este proyecto es
capaz de suplir un gran porciento de las 50 mil toneladas que demanda el pais

anualmente, teniendo en cuentas que es una demanda insatisfecha por la
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produccion nacional de acero pretensado. La apertura al mercado del Caribe,
teniendo como base los contactos y conversaciones preliminares con una
comercializadora establecida en Panama, es otra de las fuentes de afianzamiento y
de garantia de la sostenibilidad del proyecto, pues garantizaria también la divisa
fresca para reaprovisionarnos de materias primas y contribuir a la devolucién del

crédito.
Estimacion de la demanda

Como parte del estudio de mercado se conoce que la estimulacion de la demanda
de barras y mallas de PRFV esté sujeta a dos elementos principales: el estado de
la disponibilidad de Aceros, y el estimulo a la construccién, por tanto, a la estabilidad
de producciones complementarias en este caso la gama de materiales de la
construccion. Para ello el grupo de trabajo elabora un mapa de escenarios con el
objetivo de establecer un punto de partida para definir la demanda en los proximos
cinco afios. En su elaboracion se tienen en cuenta las oportunidades y amenazas

existentes para el mercado constructivo y los aceros.

Actualmente, debido a la baja del turismo, asi como la crisis mundial se han afectado
en gran medida las inversiones en infraestructura hotelera, las grandes inversiones
constructivas en el pais. Lo que desmotiva la demanda de materiales de la
construccion. De igual manera las crisis en las cadenas de suministro del acero,
iniciadas por la Pandemia de COVID y agravada por la situacion bélica entre Ucrania
y Rusia provoca el encarecimiento y escasez del acero con altos precios. En estos
momentos no se observa la mejora inmediata, aunque el control en el mundo y en
Cuba de la epidemia deben estimular tanto la economia mundial como la
reactivacion del turismo y por ende del auge constructivo, pero en un ritmo no
acelerado. Sobre la base de los analisis anteriores se establece un andlisis de
escenarios para la demanda de dichos productos el cual se muestra en la Tabla 3.4.
Estas estimaciones se prevén se mantengan de manera similar en los préximos
cinco afos, con tendencia a la mejora progresiva debido a la reactivacion del turismo

y el fin de la crisis de Ucrania en algin momento anterior a los cinco afos, sin
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embargo, este crecimiento va a estar limitado por la crisis mundial, y el

mantenimiento del bloqueo.

Tabla 3.4:
Escenarios de demanda para la venta de PRFV
Escenarios Disponibilidad Estimulo Ventas Valor estimado Probabilidad Valor
de Acero Construccion en MMP/afo de
Ocurrencia
Medio Alta Alta Medio 9.9* 19% Muy Baja 0.05
42.7%  81%
Optimista Baja Alta Muy 29.7* 19% Media Baja 0.15
atas o5 1 81%
Pesimista  Alta Baja Muy 4.95% 19% Baja 0.10
bajas 5135+ g81%
Medio Baja Baja Medio 9.9* 19% Muy Alta 0.75

42.7%  81%
*valor estimado de las exportaciones, **valor estimado de las ventas en el pais

3.6Descripcidon y ventajas del producto

En el analisis de marketing el producto no solo se refiere a la descripcion técnica
del producto, sino a los servicios a los clientes asociados a €l que marcan una
diferencia con los competidores. La lista de los productos diferentes dentro de esas

familias producidos por el proyecto se muestra en Anexo 3.
1. Barras de polimeros reforzados con fibras de vidrio.

Es un elemento compuesto de PRFV en forma de barra de perfil circular. En la
fabricacion del compuesto se utiliza una resina con fibra de vidrio lo que le
proporciona una alta resistencia. Se utiliza durante la construccién como elemento

de refuerzo de hormigén.

Este tipo de refuerzo es una alternativa moderna a elementos de refuerzo de metal
estandar y es muy popular debido a la mayor Resistencia y no oxidarse. El diametro
de las barras de fibra de vidrio puede ser de 4 a 20 mm. Este tipo de refuerzo de

PRFV se aplica de acuerdo con los requisitos del proyecto de construccion.

2. Los elementos doblados en forma de Uy en forma de L.
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Las piezas de refuerzo cimbradas se utilizan como elementos de cajas reforzadas
en estructuras de hormigdn monoliticos. Las cajas reforzadas deben ser disefiadas
suficientemente rigidas para guardar la posicion de disefio en la formaleta, asi como
para corresponder a las condiciones de almacenamiento y transporte. La rigidez
espacial de la caja se proporciona por el derredor cerrado. Las dimensiones de la

caja deben satisfacer las condiciones de transporte.
3. Malla de polimeros reforzados con fibras de vidrio.

Las reticulas se hacen tejiendo longitudinal y transversal barras el refuerzo,
mediante la superposicion y pegado de juntas en los Lugares de contacto. Estan
hechas de didmetros de barras de refuerzo de 2 a 8 mm con una malla de 50x50
mm a 200x200mm, u otras combinaciones en dependencia de los requisitos de

disefo del cliente.

Las telas de mallas de fibra de vidrio son utilizadas en la construccion de carreteras
industriales o civiles, en rollos de un tamafio determinado para la colocacion de los
cimientos, pisos, paredes, placas de carretera, losas y pavimentos. La aplicacion
principal de la tela de malla de fibra de vidrio, es como refuerzo del hormigén
asfaltico y la mamposteria.

Comparacién con el producto sustitutivo

La moderna tecnologia de produccién ha disminuido significativamente los costos
de operacién y mano de obra en la produccion de este material. Sobre todo, para
los constructores implica que en el mercado existan accesorios no metalicos, cuyo
precio es mucho menor que los analogos de acero. Una comparacion de aspectos

técnicos y econdmicos se muestra en la Tabla 3.5

Ademas, el uso de las barras de PRFV puede significar una reduccion considerable
en el capital necesario para el mantenimiento y reparacion de la estructura en el
tiempo, dado que su durabilidad se incrementa de 2 a 3 veces. También proporciona

una ventaja competitiva en los costos de transporte, manipulacion e izaje, al ser
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considerablemente menos pesado que el acero.

Tabla 3.5.

Comparacion del PFVR y Acero

Indicadores

Costos de
produccion 1 m

Peso especifico 1 m
lineal

Durabilidad

Cant. Energia para
prod 1 Ton
Materias primas

Huella carbono
CO2/kWh

Capital humano

Comparativo PRFV vs ACERO

Barras de PRFV

0,144 USD

0,027 Kg

Proyectada por no
menos de 80 afios

68 kW/ton

Importada

8656.20 Importacion
27.0 Transporte
1715.90 Produccién
Cfgs
Optimizacién de los
recursos humanos
Beneficios para salud
de los trabajadores
Genera fuente de
empleo

Barras de acero

0,405 USD

0,222 Kg

Se corresponde con las
normas de construccion
e/ 30 y 50 afos

550 kW/ton

Nacional + Importada

8656.20 Importacion*
271.40 Transporte
3260.2 Produccion
Habana

Observaciones

Tomando en cuentas el
costode un @
correspondiente

Valores para barras con
propiedades
equivalentes

En dependencia del
ambiente al que este
expuesto. El PRFV es

mas resistente a la
corrosién en ambiente
de alto contenido de
salinidad.

* Para la producciéon de acero se importan recursos como chatarra de acero, Carbonato de Calcio,
algunas las ferroaleaciones, aleantes y aditivos)

3.7Plan de Operaciones
Descripcion de la tecnologia

La fabricacion del refuerzo de PRFV se realiza por el método de Pultrusion

(extrusidn por estirado) -un proceso continuo de fabricacion de productos de perfil

pequefios, impregnando en un bafio de polimero (matriz) las fibras continuas de

vidrio y pasandolas a través de un dispositivo de formacion y consolidaciéon

(pultrusion). A diferencia de extrusion donde la influencia principal es la presion de

trabajo en pultrusion es la fuerza de traccion.
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La tecnologia de extrusion por estirado se utiliza para producir articulos que tienen

una alta resistencia y rigidez especifica.

La tecnologia de produccién tiene un alto grado de flexibilidad (en términos de los
materiales, la estructura, los productos de construccion), la ciencia intensiva y esta

clasificado como innovadora.

La tecnologia de extrusidn por estirado es utilizada con mucho éxito para la
fabricacion de aviones, misiles y la tecnologia espacial, materiales de construccion

y productos para la industria automotriz y la ingenieria mecanica.

La tecnologia de produccion del refuerzo de PRFV, a pesar de muchas reacciones
fisicas y quimicas que se producen durante la produccién del producto, es

relativamente simple como se muestra en la Figura 3.5:

* Impregnacion de mecha de fibras de vidrio, en el compuesto,

* Las mechas de fibra de vidrio son la matriz de formacion de las barras con el
fin de obtener un diametro de la varilla especifico y Mayor % de resistencia,

* Procesamiento en la camara de polimerizacion con el fin de endurecer las
barras

» Creacion de la superficie de la barra corrugada.

Figura 3.5:
Flujo de las operaciones para la produccién de PRFV
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1. Lafileta tiene capacidad para cuarenta y ocho bobinas de mecha.

2. Dispositivo de secado, alineacién y tension de hebras de fibra de vidrio
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3. Bafio con una mezcla compuesta para impregnar fibra de vidrio y cortes con
mecanismo tipo peine de mezcla compuesta

4. Dispositivo para retorcer hebras de fibra de vidrio.
Horno tunel (longitud de siete o nueve metros) para la polimerizacion
Refrigeracion por aire para diametros grandes y refrigeracion por agua para
diametros pequefios

7. El dispositivo de traccion. Tire del diametro de la barra de refuerzo de fibra
de vidrio hasta 32 mm

8. Dispositivo de corte.

9. Calas de enrollado de doble cara

Para su produccion los PRFV necesitan de las materias primas y materiales
siguientes:

Rowing de vidrio

Resina epdxica ED-20
Endurecedor IZO-MTGFA
Catalizador TIS-K.01
Aditivo de carbono P-803

Disefio estratégico de la capacidad

Para analizar las posibilidades de inversion en la planta y determinar cual pudiera
ser la capacidad a instalar se utiliza el arbol de decisién que se muestra en la Figura
3.6. Para ello se utiliza el analisis del mercado mostrado en la Tabla 3.4 y se
determinan los costos de inversion aproximados para las capacidades para la

familia de productos PRFV mostrados en la Tabla 3.6.
El grupo de expertos propone tres posibles capacidades:

La capacidad 1 estima unos ingresos conjuntos anuales de 26.3 MMP anuales y un
costo de inversion de 81.598 MMP.

Capacidad 2: tiene el doble de los ingresos anuales, los costos a invertir por parte
de Cuba son similares a los costos de la capacidad 1 ya que esta inversion se

aplicara a las obras civiles necesarias para acondicionar un taller.

64



Figura 3.6:

Arbol de decisiones para el célculo de capacidad

Decisién de
Capacidad

capacidad 1
Costo MMP 81.598

capacidad 2
Costo MMP 107.028

Capacidad 3
Costo MMP 321.084

Demanda baja
Probabilidad 0.1

Demanda media
Probabilidad 0.75

Demanda alta
Probabilidad 0.15

Demanda baja
Probabilidad 0.1

Demanda media
Probabilidad 0.75

Demanda alta
Probabilidad 0.15

Demanda baja
Probabilidad 0.1

Demanda media
Probabilidad 0.75

Demanda alta
Probabilidad 0.15

I

Ingresos MMP/afio
26.3

H

Ingresos MMP/afio
26.3

H

Ingresos MMP/afio
26.3

H

Ingresos MMP/afio
26.3

H

Ingresos MMP/afio
52.6

H

Ingresos MMP/afio

52.6

H

Ingresos MMP/afio
26.3

H

Ingresos MMP/afio
52.6

H

Ingresos MMP/afio
157.8

El esquema para la capacidad 3, consta de la ubicacién de tres talleres similares a

la capacidad 2, los costos de inversion de este esquema rondan en los 321.084

MMP vy los ingresos 157.8. MMP/anuales

En la Tabla 3.6 se observa que la mejor decision con el mayor valor de ingresos

esperados, es la capacidad 2. Disefiada para una capacidad aproximada de 39

millones de metros lineales materiales de PRFV, distribuidos en las tres lineas de

productos que se esperan comercializar.
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Tabla 3.6:

Resumen de arbol de decisiones para la seleccién estratégica de la capacidad

Prevision exportaciones anuales (MMP)
Prevision ventas anules en Cuba (MMP)

Total de ingresos
Probabilidad
Deuda Extranjera
Crédito Cubano
Inversién total

Ingresos esperados

Capacidad 1
4.95
21.35
26.3
0.1
40.688
40.91
81.598
49.902

Determinacion de las capacidades de las lineas

Capacidad2  Capacidad 3
9.9 29.7
42.7 128.1
52.6 157.8
0.75 0.15
66.118 198.354
40.91 122.73
107.028 321.084
142.822 7.666

En funcidén de las demandas se prevén las ventas de los diferentes surtidos como

se muestra en la Anexo 4. Para determinar las cantidades de lineas a instalar se

utiliza la expresion 2.1. Las normas de rendimiento se obtienen del promedio de

datos técnicos de proveedores de lineas de pultrusiéon de materiales de PRFV. El

balance de carga para la determinacion del nimero de lineas a montar se muestra

en la Tabla 3.7. Se seleccionan 10 lineas dobles de fabricacion de barras, dos lineas

para elementos curvos y 4 lineas de mallas.

Tabla 3.7

Balance de carga para la determinacion de la cantidad de lineas por familia de producto

Demanda
Aprovechamiento
turnos

minutos x turno
dias laborables
NR

Numero de lineas
Capacidad

Unidades de medida Barras
m/afio 30 000 000
0.92
turno 2
min/turno 450
dias/afo 288
m/min 6.5
(x2) lineas dobles
lineas 10
m/afio 31000320

Angulos y

curvos

Mallas

4 680000 3600000

0.92
2
450
288
10

2
4769280

0.92
2
450
288
4

4
3815424

A partir de las cantidades de lineas a instalar de cada tipo de familia de producto de

PRFV, se determinan las necesidades de los servicios que se necesitan para poder

asumir la produccion. En el Anexo 5 se muestran las necesidades por linea de
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servicios de agua, aire, electricidad, asi como de espacio necesario para su
distribucion en planta. En la Tabla 3.8 se muestran las cantidades de otros
elementos a instalar para cubrir necesidades de servicios a las lineas principales de
produccion, elementos de seguridad y salud del trabajo y de transporte interno de
materiales estimados por el equipo de trabajo a partir de las experiencias.

Tabla 3.8
Cantidades de equipos y materiales auxiliares en la planta
No. Nombre Cantidad Vida Gtil/meses
Lineas de produccion
1 Lineas de produccién barras 10 120
2 Lineas de produccién mallas 4 120
3 Lineas de produccién elementos curvos 2 120
4 Bloque de mescal del compuesto 3 120
Equipos para el sistema
5 Extraccién de gas (Sistema de 20 36
ventilacion)
6 Enfriamiento y reciclaje del agua del 15 60
proceso
7 Aire comprimido 15 24
8 Acondicionamiento 1 36
9 Alcantarillado 1 26
Magquinaria y equipos auxiliares
10 Pequefias herramientas 3 36
11 Instrumentos eléctricos 3 36
12 Montacarga 2 60

La propuesta de la distribucion de las lineas en el taller se muestra en el Anexo 6.

3.8Evaluacién del proyecto

Para evaluar el proyecto de inversion en la empresa Vasil Levski para la produccién
de barras, mallas y cercos de polimeros reforzados con fibras de vidrio (PRFV), esta
prevista por los fondos prestados y fondos de la empresa en la cantidad de 3 203
724,00 EUROS lo que equivale a CUP 80 253 286,20, a partir de noviembre 2022

el desglose de la inversion se muestra en la Tabla 3.9:
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Tabla 3.9
Descripcién de las fuentes de financiamiento para el negocio
Empréstito
Adquisicién de equipos
Adquisicion de materias primas y materiales
Préstamo
Fondos propios
Adquisicién de equipos
Adquisicion de materias primas y materiales
Inversion en infraestructura
Los gastos de gestion corriente
Total de fondos propios
Total del financiamiento

CuUP
CupP
Cup

CuUP
CuUP
CupP
Cup
Cup
CuUP

33 059 000,00
33 059 000,00
66 118 000,00

8 264 750,00
8 264 750,00
24 305 750,00
8 264 750,00
49 100 000,00
115 218 000,00

Se espera que el préstamo sea proporcionado por el Centro de Exportacion de

Rusia, Los términos del préstamo:

e El plazo del préstamo - 5 afios

e Latasa de interés del préstamo - 15% anual

e La prorroga del pago de la deuda principal serd de 6 meses desde la fecha de

crédito.

e Ademas del crédito se prevé proporcionar el seguro de préstamo en el margen

anual de 2.5% del monto de préstamo.

Los flujos de caja agregados para los cinco afios posterior a la inversion se

muestran en la Tabla 3.10

Tabla 3.10

Flujos de caja para el negocio proyectado
Periodos 1 2
Inversiones (Préstamo) 33 059 000
Inventario 6 611 800 6 611 800
Inversiones (Propio) 32 570500
Inventario 1652 950 1 652 950
Capital de trabajo 1652 950 1652 950
Gastos de la deuda 19724028 19724028
Ingresos 52 600 000 52 600 000
Flujo de caja -42 671 228 22 958 272
VAN 16 176 223
TIR 40%

Para la evaluacion economica del proyecto se determinan los

6 611 800

1652 950
1652 950
19 724 028
52 600 000
22 958 272

4 5
6611800 6611800
1652950 1652950
1652950 1652950

19724028 19 724 028

52 600 000 52 600 000

22958272 22958272
indicadores
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financieros valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR) para ello los
expertos estiman una tasa anual de descuento del 18%. La Tabla 3.10 muestra el

flujo de caja, asi como los valores del VAN y la TIR.

3.9Conclusiones parciales

Se aplica el procedimiento adaptado en el capitulo anterior para la elaboracion del
plan de negocios para la fabricacion de materiales de polimeros reforzados con fibra
de vidrio en la Empresa de Producciones Plasticas Vasil Levski, para lo cual se
determina un grupo de 9 expertos con diferentes cualidades que le aportan al plan

de negocio solidez y robustez.

Los analisis internos y externos de la empresa y la elaboracion del diagndstico
estratégico a través de herramientas como DAFO y Cinco fuerzas de Porter brindan
a la empresa la seguridad de que el negocio planteado puede tener éxito en el futuro
inmediato. Ademas, estiman un nivel de demanda que permite la planeacion de tres
lineas de productos con una capacidad total de mas de 37 millones de metros
anuales de PRFV.

Se determinan las capacidades de las lineas resultando 10 lineas dobles de
fabricacion de barras de PRFV de diferentes diametros, 4 lineas de Mallas y dos
lineas dedicadas a la fabricacibn de elementos curvos, asi como el resto de
maquinas, materiales y herramientas que da soporte a | proceso de manufactura,

garantizando la sostenibilidad de la produccion.

Se evalla la inversion a través de indicadores financieros los cuales estiman un
buen desempefio de la inversion, apoyados por los diagnosticos estratégicos y la
alta demanda de estos productos en el mercado nacional y las posibilidades de

exportacion.
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Conclusiones

Resultado de la revision de la literatura especializada referida a los planes de
negocio se puede afirmar que: i) resultan de una gran utilidad a la empresa para
guiar sus negocios y emprendimientos y lograr ventajas competitivas y ii) existe una
variedad de modelos y metodologias que coinciden en aspectos medulares del plan
de negocio, resultando la de Weinberger (2009) una referencia importante, aunque

no la Unica para elaborar un procedimiento propio.

Se adapta la metodologia de Weinberger (2009) en un procedimiento para la
realizacion de planes de negocios, como diferencias se adiciona la seleccién y
trabajo con grupo de expertos para robustecer la toma de decisiones, se detallan
herramientas a utilizar como son, herramientas de analisis estratégico y de
mercado, herramientas de administracion de operaciones y herramientas

financieras.

La aplicacién del procedimiento propuesto en la Empresa de Producciones Plasticas
Vasil Levski brinda un plan de negocio prometedor para la fabricacion de materiales
y elementos de PRFV como sustituto del acero en la construccion. El uso de
multiples herramientas para la toma de decisiones enfocadas en el analisis del
entorno estratégico y del mercado permiten afirmar que el negocio se considera

pertinente y con un buen desempefio de la inversion.
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Recomendaciones
Se recomienda:
La realizacion de estudios encaminados a profundizar la investigacion de la

propuesta detallando varios escenarios de inversién para ampliar las posibilidades

de adquisicién de préstamos.

Detallar la estrategia del capital humano estudios de métodos, las necesidades de
capacitacion, seguridad e higiene ocupacional, para determinar las necesidades de

mano de obra, asi como la inclusion de las inversiones en su desarrollo.

Presentar el plan de negocio de PRFV a posibles inversores extranjeros para la

posibilidad de asociarse como empresa MIXTA.
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Anexos

Anexo 1. Cuestionario a posibles expertos para la determinacion del
coeficiente de competencia.
Compairiero investigador:

Respecto su conocimiento en uno o varios aspectos de los que se relaciona a
continuacion: planes de negocio, direccidn estratégica, marketing, gestion de la
produccion, finanzas, y polimeros reforzados de vidrio

Datos generales:

Nombres y Apellidos
Afos de experiencia

profesional en el sector: ;enlaentidad

Grado Cientifico: Cargo que ocupa:

Cuestionario:
Marque con una cruz (X), en una escala creciente de 1 a 10, el valor que se correspondecon
el grado de conocimiento e informacién que tiene sobre el tema tratado en la solicitud de

colaboracion.

112|3|4|5/6|7|8|9]|10

Realice una autovaloracion, segun la tabla siguiente, de sus niveles de argumentacion;

segun los conocimientos que usted posee sobre los factores antes explicados.

Fuentes de Argumentacion Alto | Medio

Bajo

Andlisis Tedricos realizados por usted

Experiencia obtenida

Empleo los conocimientos mencionados como herramienta
de trabajo en lagestién comercial.

Posibilidades de identificacion de fortalezas y debilidades de
mayor impacto para la empresa.

Conocimientos propios sobre el estado del tema

Su intuicion
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Anexo 2: Analisis empresarial sobre las 5 Fuerzas de Porter.

Su opinion representa un gran aporte y sera el punto de partida para emprender un proceso de alineacion organizacional.

Agradecemos su valiosa

colaboracion.

Parte I: Rivalidad entre competidores.

El nivel de competitividad en un area, ramo o sector especifico viene marcado por el grado de rivalidad entre los competidores

existentes. La competitividad es mucho mds intensa en un sector en la que prevalecen las siguientes condiciones: nimero de

competidores, barreras emocionales, crecimiento de la

empresa, guerras de precios, restricciones gubernamentales, costos de salida ymargenes de la empresa.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una"X" la opcidn que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. En cuanto al numero de competidores ¢qué tan alta es la competenciaen el sector de su empresa?
1. Muy alta 2. Medianamente alta 3. Regular 4. Baja
X
2. {Qué importancia tienen los vinculos emocionales que unen a losgerentes y a los socios con la empresa?
2. Medianamente
3. Importancia
1. Muy importantes 4. Sin importancia
relativa
importantes
X

3. ¢Como calificaria las estrategias de crecimiento de la competencia?

3.
2. Medianamente
1. Muyagresivo Regu 4. Pocoagresivo
agresivo
lar
X
4. ¢{Como es la fluctuacion de precios en el sector de su empresa?
3. Poco
1. Cambio constante 2. Medianamente frecuente 4. Cambio esporadico
frecuente
X
5. En su sector, écdmo es la regulacion gubernamental de las actividades
de su empresa?
1. Muy fuerte 2. Medianamente fuerte 3. Fuerte 4. Poco fuerte
X
6. ¢COmo son los costos de salida en el sector de su empresa?
1. Muy elevados 2. Medianamente elevados 3. Regulares 4. Bajos
X

5. Muy Baja

5. No existen

vinculos

Na

daagresivo

5. No

cambian

5. No existe

5. Muy bajos
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7. ¢Como son los tiempos de respuesta dentro de los cuales las empresas del sector deben cumplir sus compromisos?

3 5.
2. Mediana mente
1. Muy ajustados Regu M
ajustados
lar es 4, Extensos uy extensos
X

Parte Il: Amenaza de nuevos competidores

Esta fuerza competitiva versa sobre la facilidad o dificultad que un nuevo competidor puede experimentar cuando quiere empezar a
operar en un sector determinado. Michael Porter identifica ciertas barreras que dificultan la entrada de nuevos competidores en un
mercado: economias de escala, lealtad del cliente, costo de cambio, requerimiento de capital, acceso a canales de distribucion,
experiencia y efectos de aprendizaje, regulacion de la empresa, diferenciacion del producto, acceso a la tecnologia, ventaja en costos y,

politica gubernamental.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una "X" la opcién que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. En referencia a las barreras: economias de escala, inversion en investigacion, marketing y servicios ¢qué tan determinantes son estas

barreras para entrar en el sector de su empresa?

3. Importancia 5. Muy
1. No tienen importancia 2. Poco importantes 4. Importantes
relativa importantes
X
2. ¢Como calificaria la lealtad de los clientes en el sector?
1. Muy baja 2. Baja 3. Promedio 4. Alta 5. Muy Alta
X

3. ¢Qué tan significativos son los costos en que incurren los clientes por el cambio hacia una empresa distinta?

1. Muy reducido 2. Reducido 3. Normal 4. Alto 5. Muy alto

X

4. ¢{Cémo calificaria los requerimientos de capital para la operacién en el sector?

5.
M
uy
1. Muy Bajos 2. Bajos 3. Regular 4. Altos
altos
X

5. En referencia al acceso a los canales de distribucion, ¢Con qué facilidad las empresas del sector capturan los canales de distribucion

para vender sus productos o servicios?
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1. Muy facilidad 2. Medianamente facil 3. Fécil 4. Con dificultad 5. Muy complicado

X
6. éCuanta es la experiencia y aprendizaje requeridos para entrar al negocio en su sector?
3. Cierta 4. Suficiente 5. Indispensable
1. Sin experiencia 2. Poca experiencia
experiencia conocimiento experiencia
X
7. éExisten medios regulatorios que dificultan la entrada de otras empresas al sector?
4. Alto grado de 5. Sector altamente
1. Practicamente inexistente
) regulacion regulado
2. Grado Bajo 3. Regular
X

8. é{Las empresas del sector prestan atencion a la diferenciacion de sus productos y servicios?

4. Altamente
1. No es necesaria 2. Medianamente necesaria 3. Necesaria 5. Clave estratégica
necesario
X
9. ¢Como es la importancia al acceso a la tecnologia de punta en el sector
?
3. Importancia 5. Punto clave de
1. No es importante 2. Poco importante
relativa éxito

4. Importante

10. ¢Para entrar en el sector qué importancia se presta a la ventaja en costos que poseen las empresas ya establecidas?

4. Suficiente ente
1. No es importante 2. Poco importante 5. Muy importante
importante
3. Importante

Parte lll: Desarrollo potencial de productos sustitutos

Esta fuerza competitiva se refiere a la facilidad con la que un comprador puede sustituir un tipo de producto o servicio por otro.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una "X" la opcién que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. ¢Existe disponibilidad de productos sustitutos cercanos?
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3. Disponibilidad 4. Baja 5. No existe
1. Elevada disponibilidad 2. Suficiente disponibilidad
media disponibilidad disponible

2. ¢Cémo son los costos en que incurren los consumidores al cambiarse a productos sustitutos en su sector?

5. Muy
1. Muy altos 2. Alto 3. Regular 4. Bajos
bajos
X
3. ¢Como son las estrategias para la generacidn de servicios sustitutos en el sector?
3. Medianamente
1. Muy Agresivas 4. Poco agresivas 5. No existen
agresivas
2. Agresivas
X
4. Como es el contraste de las relaciones precio-valor de los productos sustitutos para la empresa:
1. Ampliamente desfavorable 2. Desfavorable 3. No afecta 4. Favorable 5. Muy favorable

Parte IV: Proveedores
El poder de negociacién de los proveedores afecta la intensidad de la competencia en un sector, especialmente cuando existe una gran
cantidad de proveedores, cuando sélo existen unas cuantas materias primas sustitutas buenas o cuando el costo por cambiar de

materias primas es especialmente

caro.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una "X" la opcion que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. Como se consideran los niveles de negociacion con los proveedores:

1. Muy elevado 2. Elevado 3. Normal 4. Bajo 5. Inexisten te

X

2. éSon los productos de los proveedores en cierta forma tinicos, o a la empresa le resultaria muy caro o muy complicado obtener un

producto

sustituto?
4. Medianamente

1. Muy caro 2. Caro 3. Accesible 5. Muy accesibles
accesible
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3. éCuadl es el nivel de dependencia de la empresa hacia los productos que suministran los proveedores?

1. Muy dependiente 2. Medianamente dependiente
3. Normal
X
4. ¢{Cual es la ubicacidon de los proveedores de la empresa?
1. Muy lejanos 2. Lejanos 3. Regular
X
5. éCudl es el grado de confianza en los proveedores?
1. Inexistente 2. Poca 3. Regular
6. ¢COmo son las relaciones con los proveedores?
1. Confrontacion 2. Baja confrontacion 3. Neutra

4. Baja dependencia

4. Cercano

4. Suficiente

4. Sentido de

colaboracién

7. éQué posibilidades existe que los proveedores puedan convertirse en la competencia de su empresa?

1. Muy altas 2. Altas 3. Normal

-]

. Los productos del proveedor no tienen sustitutivos, en otras palabras,

éla empresa no tiene mucho mas de donde elegir?
3. Existencia
1. No existen sustitutivos 2. Pocos sustitutivos moderada de

sustitutivos

10. ¢Como califica la calidad de los productos de los proveedores de la empresa?

1. Inaceptable 2. Baja 3. Normal

Parte V: Clientes

4. Bajas

4. Suficientes

sustitutivos

4. Alta

5. No depende

5. Muy cercanos

5. Alta

5. Altamente de

colaboracion

5. Inexisten tes

5. Muchos

sustitutivos

5. Muy alta

X
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Cuando los clientes estan muy concentrados, son muchos o compran grandes volimenes, su poder de negociacion representa una

fuerza importante que afecta la intensidad de la competencia en un sector.

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados expuestos y marca con una

"X" la opcién que se ajuste a la realidad de la empresa.

1. ¢éCémo son los costos en que incurren los clientes al cambiar a los servicios de otras empresas?

1. Inexistente 2. Bajo 3. Regular 4. Altos 5. Muy altos

2. {Qué tan fragmentada se encuentra la clientela, es decir, si la empresa depende de uno o varios clientes importantes?

2.
4. Poco
1. Altamente fragmentada 3. Algo fragmentada 5.Sin fragmentacion
fragmentada
Fragmentada
X

3. ¢Existe la posibilidad de que los clientes se puedan dedicar a abarcar actividades inherentes a la empresa?

1. Muy posible 2. Medianamente probable = 3. Probable 4. Dificil 5. Muy Dificil

4. ¢Brinda el entorno facilidades para que el cliente consiga productos sustitutivos a los de la empresa?

1. Muchas facilidades 2. Suficientes facilidades 3. Moderada mente 4. Pocas facilidades 5. Dificilmente

5. ¢Como mediria el grado de implicacion de los clientes en los servicios que presta la empresa?

1. Muy bajo 2. Bajo 3. Regular 4. Alto 5. Muy alto

X

6. Los niveles de negociacion con los clientes, se consideran:

1. Muy elevado 2. Elevado 3. Normal 4. Bajo 5. Inexistente
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Anexo 3. Descripcion de los productos

N=
Descripcion de las principales
Nombre del producto . e .
n/ caracteristicas tecnicas.
n
1 Barras de polimeros reforzadas Resistencia a Traccion MPa: B00.
con fibras de vidrio PRFV
Modulo de elastisidad MPa: 55.
1.1 | Barra de polimero PRFV@dmm
Resistencia a comprecion MPa: 300.
1.2 | Barra de polimero PRFV-gGmm
Resistencia al cortante MPa: 150.
1.3 | Barra de polimers PRFV-g8mm
Alargamiento relativo, %o 2,2.
1.4 | Barra de polimeras PRFV@10mm
15 | Barra de polimero PRFV-g12mm Peso por metro, kg: 0,027 - 0,625.
16 | Barra de polimero PRFV-gldmm Resistencia a la corrosion: resistente a
la corrosion.
1.7 | Barra de polimero PRFV-glamm
conductividad térmica, min Br/m**K:
1.8 | Barra de polimero PRFV-g18mm 0.35.
15 | Barra de polimero PREV-g20mm Conductividad: dieléctricos.
Resistencia a los dlcalis: resistente.
Equivalente por resistencia: 6 A-3, 10
A-3,12 A-3, 14 A-3, 16 A-3, 18 A-3, 20
A-3, 22 A-3, 24 A-3 respectivamente.
2 Elementos curvos (cercos ) A=100-1000 mm, B=100-1000 sanm.
2.1 | PRFV-26 (R=25 mmMm) R=25, 45, 55, 60 mm respectivamente.
2.2 | PRFV -@8 (R=45 mm) B
2.3 | PRFV -g10 (R=55 mm]
24 [ PRFV-g12 (R=60 mm)
3 Elementos curvos (cercos | i A=100-1000 pam, B=100-1000 mra.
3.1 [ PRFV -6 [R=25 mm) = R=25, 45 55, 60 mMm respectivamente..
]
3.2 | PRFV @8 [R=45 mam) &
3.3 | PRFV -@810 (R=55 mm]
3.4 | PRFV -@12 (R=60 mm]
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Descripcién de los productos (continuacion)

]
Descripcion de las principales

/ Mombre del producto e .
n caracteristicas tecnicas.

n

Descripcion de las principales
i/ llombre del producto . :
caracteristicas tecnicas.

1 | Barras de polimeros reforzadas Resistencia a Traccion MPa: 800.

con fibras de vidrio PRFV
Modulo de elastisidad MPa: 55.

1.1 | Barra de polimero PRFV@dmm
Resistencia a comprecion MPa: 300.

1.1 | Barra de polimero PRFV-pbmm
Resistencia al cortante MPa: 150.

1.3 | Barra de polimero PRFV-pBmm
Alargamiento relativo, % 2,2.

14 | Barra de polimero PRFV@10mM




Anexo 4 Descripcion de los productos y prevision de la demanda anual

TIPO ‘ CANTIDAD % del Total

Barras de PRFV (Metros) 30.000.000

Barras de PRFV @ 4 3.000.000 10
Barras de PRFV @ 6 4.500.000 15
Barras de PRFV @ 8 6.000.000 20
Barras de PRFV @ 10 6.000.000 20
Barras de PRFV g 12 4.500.000 15
Barras de PRFV @ 14 2.100.000 7
Barras de PRFV @ 16 1.500.000 5
Barras de PRFV @ 18 1.500.000 5
Barras de PRFV @ 20 900.000 3
Mallas de PRFV ( M?) 3.600.000

Mallas de PRFV @ 2 (50x50) 720.000 20
Mallas de PRFV @ 2 (100x100) 180.000 5
Mallas de PRFV @ 3 (50x50) 72.000 2
Mallas de PRFV @ 3 (100x100) 540.000 15
Mallas de PRFV @ 4 (100x100) 360.000 10
Mallas de PRFV @ 4 (150x150) 288.000 8
Mallas de PRFV @ 6 (150x150) 252.000 7
Mallas de PRFV @ 6 (200x200) 180.000 5
Mallas de PRFV @ 8 (150x150) 360.000 10
Mallas de PRFV @ 8 (200x200) 648.000 18
Elem. angulo (cercos) de PRFV (m) 3.120.000

Elem. de PRFV @6 624.000 20
Elem. de PRFV @8 936.000 30
Elem. de PRFV @10 936.000 30
Elem. de PRFV @12 624.000 20
Elem. curvos (cercos) de PRFV (m) 1.560.000

Elem. de PRFV @6 (R=25 mm) 312.000 20
Elem. de PRFV @8 (R=45 mm) 468.000 30
Elem. de PRFV @10 (R=55 mm) 468.000 30
Elem. de PRFV @12 (R=60 mm) 312.000 20
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Anexo 5 Normas de consumos de las lineas de produccion

Lineas de produccion de las barras PRFY (Barras Compuestas Polimerizadas)

Rendimiento, m/min 4-10
Consumao de energiz eléctrica, Kw/h 25-12
Consumo del aire comprimido, 1/min 100-200
Volumen del agua tecnoldgica, »° 0,2-0,25
Largo, m 22
Ancha, m 1,4
Altura, m 2.4
Masa, ko 1500

Lineas de produccion para la malla polimerizada de PRFV

Rendimiento, m*/min 1-2
Consumo de energia electrica, Kw/h 30-15
Consumao del aire comprimida, |fmin 600
Volumen del agua tecnoldgica, M” 0,2-0,25
Largo, m 22
Ancha, m 4
Altura, m 24
Masa, kg 2500
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Lineas de los cercos

Rendimiznto, m3/min 100 - 600
Consumo de energia eléctrica, Kw/h 15-10
Consumo del aire comprimido, I/min 100
Largo, m Q
Ancha, m 4
Altura, m 2

Masa, kg 1000
Bloque de preparacion del compuesto

Rendimiento, m*/min 100
Consumo de energia eléctrica, Kw/h 10-8
Consumo del aire comprimido, 1/min 100-200
Largo, m 2
Ancho, m 2
Altura, m 2

Masa, ko 500
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Anexo 6 Distribucion en planta del proyecto
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