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I. ANTECEDENTES

Pedro Garcia fue, desde pequeio, un nifio con muchas aspiraciones y suenos, y una tenacidad
que permitian suponer que alcanzaria grandes metas y objetivos en la vida. Cada tarde, luego de
salir del colegio, acompafiaba a sus padres al puesto de ventas de golosinas, y otros alimentos
y bebidas, que ellos tenian en las afueras de una prestigiosa universidad de la ciudad de Lima.
Las diarias visitas a este pujante quiosco marcaron la infancia y adolescencia de Pedro, alla por
la década de los anos 1980, y le hicieron alimentar sus suefos de estudiar y lograr finalizar una
carrera en esa institucion educativa. Al graduarse del colegio, y gracias a una beca a la que pudo
acceder por su buen rendimiento escolar, Pedro cumpli6 sus suefios y logr6 primero ingresar y
luego culminar la carrera de administracion en el centro de estudios al lado del cual pas6 la ma-
yor parte de las tardes de su vida vendiendo dulces.

Las oportunidades laborales no tardaron en llegar, y su exitosa carrera le permiti6 ir ascendien-
do de manera muy rapida, hasta lograr sentarse al frente de una importante empresa de su pais,
Inverstate S.A., e una empresa mediana, de capitales 100% nacionales. En sus 50 afios de ope-

racion ha ganado reconocimiento en el mercado de alimentos y vitaminas infantiles. Comenzo
como una empresa familiar, pero con el paso del tiempo fue consolidandose hasta alcanzar una
facturacion anual cercana a los USD 5 millones y contar con 150 empleados.

CREDITOS
AUTORIA

Este caso fue preparado por las profesoras Arlette Beltran y Claudia Haro de la Universidad del Pacifico. Los casos de ensefanza
se desarrollan inicamente como base para la discusion en clase y no pretenden servir de avales, fuentes de datos primarios, o ejemplos
de una administracién buena o deficiente. Esta publicacion fue editada por la Facultad de Administracién de la Universidad de los Andes
y para pedir copias o solicitar permiso para reproducir materiales, péngase en contacto con coleccion.cladea@gmail.com.

Copyright © 2020 Universidad del Pacifico. Ninguna parte de esta publicacion puede ser reproducida, almacenada en sistemas de
recuperacion, que se utiliza en una hoja de célculo, o transmitida en cualquier forma o por cualquier medio, electronico, mecanico, foto-
copia, grabacion, o de otra manera sin el permiso del propietario del copyright.

This document is authorized for use only by URBE University in 2023.


mailto:coleccion.cladea@gmail.com

p.2

For the exclusive use of U. University, 2023.

w. UPOO25

La buena situaciéon econémica que vivia el Perd, a mediados de la primera década de los afios
2000, con un importante crecimiento (4% anual en promedio') y una reduccion de los niveles de
pobreza de la poblacion (de alrededor de 2 puntos porcentuales por afio?), motivo a Inverstate a
considerar la posibilidad de diversificar sus negocios vinculados, hasta entonces, a la producciéon
y comercializaciéon de alimentos y vitaminas dirigidos al segmento infantil. La experiencia que
habia ganado Pedro en su infancia en el rubro de golosinas al lado de sus padres, lo llevaron a
pensar en que podria ser una buena idea incursionar en este dulce mercado, y lanzarse a la pro-
duccibn de aquellos bienes que en su momento posibilitaron su crecimiento personal y profesional.

Pedro encargo el desarrollo de un exhaustivo relevamiento de informacion y estudio de mercado
para este nuevo proyecto. Ademas, con la informacién obtenida, solicité el apoyo para la evalua-
cion del proyecto de su asesor, amigo de la infancia, y experto en temas financieros, Daniel Col-
chado, a quien le tenia mucha confianza y respeto profesional.

Ellos empezaron discutiendo los principales aspectos del proyecto. Al comienzo, parecian estar de
acuerdo en todo (como desarrollar el proyecto y sus diferentes etapas, los tipos de golosinas que
venderian, entre otras cosas). Sin embargo, Pedro pensaba en grande, puesto que llevaba toda su
vida en el negocio de las golosinas, y estaba seguro de que este proyecto seria todo un éxito. Por su
parte, en linea con su perfil financiero, Daniel era algo més realista y sabia que podian presentarse
factores externos que limitarian los niveles de crecimiento deseados. Estas diferencias de pers-
pectiva generaron desacuerdo en algunos temas muy importantes para el desarrollo del negocio:

~  En primer lugar, el tamafio de la maquina que permitiria producir las golosinas. Pedro
queria adquirir directamente la maquinaria de mayor tamano, ya que estaba seguro de
que no darian abasto, y no podian correr el riesgo de quedar mal con los clientes. Por
su parte, Daniel era algo mas cauto y preferia no tener capacidad instalada ociosa y, en
todo caso, pensaba que si la demanda superaba el nivel de produccién del negocio, po-
drian apostar por la importacién de golosinas para cubrir el desfase.

~  El segundo punto en el que los amigos diferian era la forma de reposicion de la empa-
quetadora de golosinas. La experiencia de Pedro lo llevaba a preferir un estilo de nego-
cio més tradicional, en el que era claro que debia comprar una nueva maquina. Daniel
estaba abierto a alternativas més sofisticadas y proponia recurrir a un leasing operati-
vo, para no tener que realizar un inico desembolso fuerte y poder compartir los riesgos.

~  Finalmente, la localizacién de la nueva sucursal de la tienda que se abriria en la terce-
ra etapa del proyecto, también se convirti6é en un punto de discusién entre Pedro y Da-
niel. El primero buscaba tener clientes de todo Lima, mientras que Daniel consideraba
que existian costos de monitorear sucursales lejanas, por lo que preferia quedarse en un
mismo barrio o localidad.

t Banco Central de Reserva del Pert. Promedio de la variacién porcentual real anual del PBI de 2000 a 2005. (https://estadisticas.berp.gob.pe/
estadisticas/series/anuales/resultados/PM04983AA/html).

2 Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. Pert: perfil de la pobreza por departamentos, 2001-2010. p. 39. Promedio de la reduccién
anual de la incidencia de la pobreza de 2001 a 2006. (https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_ digitales/Est/Libog81/
Libro.pdf).
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Pedro debia presentar el plan estratégico de Inverstate a su directorio en las proximas tres sema-
nas, en el que debia incluir los resultados proyectados del principal proyecto de la empresa, es
decir, el negocio de las golosinas. Por tal motivo, cit6 a Daniel a una reunién para cerrar los tres
puntos en los que tenian las principales diferencias de opinién (ubicacién de la nueva sucursal,
tamano de la m4quina de produccion de golosinas y modo de reposicion de la segunda maquina
empaquetadora). Considerando toda la informacién de la que disponian, ellos debian tomar las
decisiones 6ptimas y establecer la rentabilidad final del proyecto.

II. EL PROYECTO, SEGUN EL ESTUDIO ENCARGADO

A. Descripcion Basica

El estudio permiti6 obtener una gran cantidad de informacién sobre las posibilidades de desarro-
Ilo de un negocio relacionado con la elaboracion y venta de las principales golosinas que compran
al paso los jovenes y niflos peruanos: caramelos, gomas de mascar (también conocidas como chi-
cles), frunas? y pastillas de goma (mas conocidas como gomitas en varios paises latinoamericanos).

Se estimd que este proyecto podria llevarse a cabo en un total de 10 afios (su vida util). La estrate-
gia de Pedro era un desarrollo del negocio por etapas, con el fin de poder enfocarse y consolidar,
poco a poco, cada uno de los procesos que este proyecto implicaba. Las tres etapas consideradas
en esta estrategia se describen a continuacion:

Primera: afios 1 al 3. Periodo en el que inicamente se fabricarian golosinas para ven-

ta local al por mayor y exportacion.

Segunda: afios 4 al 5. Etapa en la que se ampliaria el negocio con la apertura de una
tienda de golosinas en una zona comercial de ingreso medio-alto y alto. En ella se ven-
derian productos de fabricacion propia (para venta al por menor), asi como otros bienes
importados. Ya no se comercializarian golosinas de fabricacion local al por mayor, dado
que todo el negocio seria a través de la tienda.

Tercera: aiios 6 al 10. Adicionalmente a la primera tienda, se abriria una sucursal di-
rigida al mismo segmento econémico, en un barrio de Lima por definir.

Se sugiri6 considerar un afo adicional para la inversion en la fabrica (afio 0) y otro para la liqui-
dacién (afio 11).

B. Demanda de Golosinas y Puntos de Venta

En el Perti de la primera década de los afios 2000, el principal canal para la venta de golosinas
eran los supermercados y pequefias tiendas. En ellos se vendian golosinas nacionales principal-

3 Caramelo masticable con sabor a frutas.
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mente; se tenian algunos dulces importados, pero de manera muy limitada, porque eran mas ca-
ras. Asi, Pedro definié que en la primera etapa sus golosinas llegarian a sus consumidores a través
de estos canales (y adicionalmente, podrian exportar sus excedentes, si los tuviesen). El objeti-
vo era conseguir que los clientes conocieran la marca y la volvieran una de sus preferidas. Luego
de esta consolidacion, ya estarian en la capacidad de comenzar a tener puntos de venta propios
(a partir del afo 4), en los cuales se ofreceria la produccién de Inverstate, ademéas de productos
importados, puesto que, segin su estudio de mercado, los consumidores de los segmentos alto y
medio-alto también demandaban golosinas importadas y si estaban dispuestos a pagar los ma-
yores precios que estas tenian.

A nivel local, se definié que la empresa se enfocaria inicamente en la ciudad de Lima. Llegar a
otras ciudades del pais implicaba asumir costos de transporte y distribucién que superaban la
rentabilidad esperada del negocio. Por tanto, se estim6 la demanda limefia y la participacion de
mercado que tendria la nueva empresa en la venta de cada uno de los distintos tipos de golosi-
nas, las que se muestran en las Cuadros 1y 2.

Cuadro 1.
Demanda (en nimero de paquetes)

Ao 0| Yartasion
Caramelos | 28.500 2,70
Chicles 36.900 3,85
Frunas 27.800 3,00
Gomitas 37.200 2,55

Cuadro 2.

Participacion de mercado (% de la demanda)>

Cambio
Aiio 0 anual
(en pbs®)
Caramelos 35% 8
Chicles 20% 5
Frunas 40% 16
Gomitas 15% 20

4 Se refiere a la demanda que la empresa enfrentaria si estuviese operando en el ano o. Para calcular la demanda que efectivamente tendria el
afo 1y los siguientes afios, hay que utilizar la variacion anual indicada en la segunda columna de el Cuadro 1.

5 Se refiere a la participacion de cada producto de la empresa en el mercado.

¢ pbs = puntos bésicos (100 pbs = 1 %).

This document is authorized for use only by URBE University in 2023.



p.5

For the exclusive use of U. University, 2023.

w. UPOO25

Se identific6 que la empresa exportaria sus posibles excedentes de produccién a otros paises de
la region (Ecuador y Colombia, paises en los que Inverstate tenia distribuidores potencialmente
interesados en su produccion), aunque dadas las perspectivas de inestabilidad politica y econo-
mica en Ecuador, se esperaria que el porcentaje de exportacion al primero fuera disminuyendo
a favor de lo exportado al segundo (véase Cuadro 3).

Cuadro 3.
Exportacion (participacion sobre el exceso de produccién)

Cambio
Aifio 0 | anual
(en pbs)
Ecuador 60% -50
Colombia 40% 50

Adicionalmente, como se mencion6, Pedro identificé en el estudio de mercado que los consumi-
dores también demandaban golosinas importadas. Asi, la empresa adquiriria cuatro marcas de
productos”: Fruit Rolls, Jelly Beans, Skittles y Starburst. Las importaciones de estas equivaldrian
al 90% de la cantidad vendida por la empresa en el mercado interno de caramelos, chicles, fru-
nas y gomitas, respectivamente®.

Finalmente, a inicios del tercer ano de operacion de la primera tienda (afo 6), la empresa tendria la
posibilidad de abrir una nueva sucursal, que se dedicaria exclusivamente a vender productos nacio-
nales. Dado que la capacidad de produccion de la empresa estaria condicionada a la escala de inver-
si6n que los socios elijan para el negocio (decision que se discutira méas adelante), probablemente la
nueva sucursal genere desabastecimiento en la tienda principal. Para evitarlo, se importarian adi-
cionalmente mds golosinas (25% de cada tipo)° a fin de surtir a la tienda principal. Asi, las impor-
taciones totales equivaldrian al 90% de la cantidad vendida por la empresa en el mercado interno
mas el adicional necesario para no desabastecer la tienda principal. De este modo, la tienda princi-
pal ofreceria en su mayoria golosinas importadas (aunque manteniendo cierto stock de produccién
local), mientras la sucursal seria netamente una tienda donde se ofreceria la produccién propia.

Un elemento central respecto a la sucursal era decidir su ubicacion geogréfica 6ptima. En el Cua-
dro 4 se presentan algunos datos importantes para identificar cual deberia ser esa ubicacion.
Si bien ya tenian decidido quedarse dentro de la ciudad de Lima, eran tres los posibles barrios o
localidades limenas donde podria colocarse la nueva tienda; uno de ellos, el barrio 3, era aquel
donde se encontraria la primera tienda que se abriria. De localizarse alli la sucursal, la demanda

que recibiria la empresa seria menor que en las otras ubicaciones alternativas.

7 Estas marcas se seleccionaron a través de un focus group realizado a consumidores frecuentes de golosinas.

8 Asi, por ejemplo, si la capacidad de produccién anual de caramelos es 31.250 paquetes (625.000 unidades) y se tiene una demanda interna
estimada de 11.250 paquetes (lo que implica que se exportan 20.000 paquetes), se importaran adicionalmente 10.125 paquetes de Fruit Rolls
(11.250 * 90 %).

9 Por ejemplo, si se espera que la sucursal venda 1,000 golosinas nacionales (25 % de cada tipo), estas reducirian la oferta de la tienda princi-
pal, por lo que seria necesario aumentar las importaciones de cada producto extranjero en 250, para evitar el desabastecimiento de esta tltima.
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Ante esto, Pedro pens6 descartar la alternativa del barrio 3, porque €l tenia el sueno de llegar a
todo Lima, opinién que Daniel no compartia, ya que él consideraba que no era tan sencillo ma-
nejar dos tiendas en zonas diferentes, pues habria que estar supervisandolas constantemente:

Pedro, poner sucursales en los barrios 1y 2 implicaria costos adicionales de monitoreo.
Es probable que necesites contratar un administrador para la nueva sucursal.

Los argumentos de Daniel hicieron dudar a Pedro, aunque no lo terminaban de convencer:

Estas en lo correcto, Daniel, no habia tenido en cuenta ese punto; pero un administra-
dor incrementaria mucho los costos de la nueva tienda; ademas, tendria que ser alguien

de toda mi confianza, y no conozco a nadie con ese perfil.

Sin embargo, se le ocurrié que podrian ir por una opcién intermedia: conseguir una cdmara pe-
quena de vigilancia, de las que pueden controlarse via web. El costo de ese servicio era de, apro-
ximadamente, USD 500 al afio.

Pese a esta opcion intermedia, Daniel no estaba tan seguro de que les conviniera irse tan lejos:

Ten en cuenta, ademas, que el barrio de la primera tienda es de mayor poder adquisi-
tivo y podriamos cobrar mayores precios; es probable que eso nos ayude a

compensar la menor demanda.

El Cuadro 4 resume la informacion de la que Pedro y Daniel disponian sobre la posible
ubicacion de la sucursal.’®
Cuadro 4.
Alternativas de nueva sucursal

Barrio 3 (donde
Barrio 1 Barrio 2 se encuentra la
tienda actual)
g:r?f;(rll?iida 24.000 20.000 16.000
Precio de venta
(% del precio de 105% 115% 140%
la principal)
USD 9.000 USD 7.000 USD 10.000
Alquiler anual (75% adelantado y| (80% adelantado y| (60% adelantado y
el resto a fin de afio) | el resto a fin de ano) | el resto a fin de afio)
Costgs anuales de USD 500 USD 500 )
monitoreo

10 Se sugiere que, para la eleccion de la localizacion 6ptima de la sucursal, no se considere el efecto del impuesto al valor agregado (IVA), pero
si el del impuesto a la renta (IR).
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C. Inversion

Para llevar a cabo el proyecto de la fabrica de golosinas, se tendria que adquirir una serie de ac-
tivos y predios. En primer lugar, se requeriria un terreno cuyo precio seria USD 100.000, en el
cual se construiria el local de la fabrica. Los costos de construccion ascenderian a USD 75.000, y
la vida util del local seria de 15 afios.

También se necesitaria una maquina para producir las golosinas, pero la compra de este activo no
seria tan sencilla, ya que podria elegirse entre distintos tamafios de escala de operacion de aque-
lla enfrentando, l6gicamente, costos de inversion y operacion diferentes en cada caso. Se tenian
cuatro opciones de maquinaria (que llamaremos A, B, C y D), pero Pedro y Daniel no lograban
ponerse de acuerdo en cudl era la mejor. Pedro pensaba en grande y queria elegir la maquina D:

La empresa tiene muy buenas perspectivas de crecimiento, especialmente por la buena
situacion econdémica que atraviesa el pais en este momento. {Para qué arriesgarnos a no
tener la capacidad de produccion necesaria y tener que depender de terceros?

Como siempre, Daniel tenia una opinién mas realista:

Pedro, no es asi de sencillo. Toda decisiéon implica un anélisis costo-bene icio. Por ejem-
plo, la maquina D més que duplica los costos de mantenimiento anual de la maquina
A, mientras que la diferencia en términos de capacidad de produccién no es tan clara.

Daniel sugeria evaluar, entonces, los beneficios netos de cada alternativa y, en caso de que la
demanda superara la capacidad de la empresa, tener en cuenta que también podrian importar.

En razon de las dudas de ambos colegas, se recurri6 a la informacién que recoge el Cuadro 5 so-
bre las distintas posibilidades de inversion que podrian enfrentarse (todas ellas tenian una vida
atil de 10 afos, al igual que el proyecto como un todo).*

Cuadro 5.
Alternativas de tamafio de maquina

Inversion el Capacidad de produccién anual
Opcion | necesaria [ mantenimiento (unidades)

(USD) anual (USP) Caramelos | Chicles | Frunas | Gomitas
A 150.000 5.000 610.000 | 220.000 | 175.000 [ 290.000
B 200.000 8.000 625.000 | 229.000| 182.600| 295.000
C 265.000 9.500 642.500 | 234.000 | 190.300 | 299.500
D 357.000 11.500 661.900 | 241.780 | 200.000| 302.300

1 Se sugiere no considerar impuestos y asumir que todas las ventas locales se realizan al precio al por mayor (véase Cuadro 9 mas adelante).
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Otro punto de discusion entre los amigos y colegas fue la reposicién de la maquina empaquetado-
ra. Inicialmente, en el momento o del proyecto, esta se compraria en USD 60.000, enfrentando
una depreciacion de 20% anual. Pero al terminarse la vida util de esta maquina, se abrian distin-
tas opciones para reponerla, sobre las cuales Pedro y Daniel no se ponian de acuerdo.

Para Pedro, en linea con su estilo de negocio tradicional, era obvio que debian comprar una nue-
va maquina. Daniel, por su parte, con su experiencia financiera, habia analizado estructuras mas
sofisticadas y le propuso el leasing operativo:

Pedro, segtn el contrato de leasing estarias pagando un costo anual de alquiler de USD
25.000, durante los siguientes 5 anos. Ademas, ten en cuenta que este alquiler te
permitiria tener un mayor escudo fiscal.

Estos argumentos no fueron suficientes para Pedro, quien resalt6 que, igualmente, una compra
genera escudo fiscal, a través de la depreciacion del activo.

Como ninguno cedia ante su posicion inicial sobre este punto, concluyeron que la Gnica forma
de salir de dudas era realizar una evaluacion més exhaustiva de la informacioén que tenian para
poder tomar una decision final.

Por otro lado, para el funcionamiento de las oficinas administrativas, se requeriria alquilar un
local aledafio a la fabrica, por el cual se pagaria USD 1.500 mensuales (pagando un afio por ade-
lantado), ademas de una garantia> de USD 5.000 por la que no se cobraria IVA. La oficina
reque-riria una serie de articulos de mobiliario y equipo que se listan en el Cuadro 6.3

Cuadro 6.
Mobiliario de oficina

Activo Moneda | Precio unitario | Cantidad | Vida 1til (afios)
Computadoras EUR 750 5 4
Laptops EUR 1.100 2 4
Escritorios USD 800 8 5
Estantes EUR 225 7 5
Sillas UsSD 80 32 4
Muebles EUR 550 7
Aire acondicionado EUR 750 3 10

2 La garantia se pagaria con la firma del contrato de alquiler, y seria devuelta por el propietario en el ano de liquidacion.

3 Cuando no se consigne el dato correspondiente, se sugiere asumir que al final de su vida util estos activos se venderian a su valor contable. Si
la vida til del activo fuera menor a la del proyecto, este deberia reponerse por otro de iguales caracteristicas.

This document is authorized for use only by URBE University in 2023.



p-9

For the exclusive use of U. University, 2023.

w. UPOO25

Adicionalmente, en el ano 3, para el funcionamiento de la primera tienda que pensaban
abrir, seria necesario adquirir un local cuyo precio seria USD 50.000. Este local tendria una
vida atil de 12 anos. Igualmente, seria necesario comprar mobiliario (véase Cuadro 7) para
esta tienda.

Cuadro 7.
Mobiliario de tienda
N o e
Mobiliario 1 30.000 8
Estantes 5 450 200
Vitrinas importadas 3 400 180 3

Finalmente, a finales del afio 5 se volveria a adquirir el mobiliario detallado en el Cuadro 7, pero
esta vez para la nueva sucursal. En este caso, no seria necesario adquirir un local, ya que este
seria alquilado, de acuerdo con la decision tomada sobre su ubicacion final (véase Cuadro 4).

D. Financiamiento

Para realizar este proyecto, Pedro contaba con un capital de la empresa deUSD 200.000, el cual
no era suficiente para cubrir los gastos de inversion, por lo que requeririan financiamiento ex-
terno. Es asi que Daniel le coment6 a Pedro que €l solia hacer negocios con el Banco MOITOI y
probablemente esta entidad podria ofrecerles un préstamo, con las siguientes condiciones:

~  Préstamo en libras esterlinas (a un tipo de cambio de 1,50 ddlares por libra, y con una
depreciacion esperada del ddlar del 1 % anual).

~  Interés por pagar de 19 % anual en libras, con un ano de periodo de gracia tanto para el
pago del capital como el de intereses.

~  Los pagos se realizarian en cuotas fijas (que incluirian amortizacién e intereses) duran-
te 4 anos.

Ademas, deberia considerarse que, en el ano 3, el Banco MOITOI les proporcionaria un nuevo
préstamo por el 60% de lo que se requeriria para adquirir el local de la primera tienda, en las
mismas condiciones.

E. Ingresos

El estudio determin6 que la mejor forma de vender los distintos tipos de golosinas era por pa-
quetes, los cuales contendrian, cada uno, lo que se muestra en el Cuadro 8.

4 Cuando no se consigne el dato correspondiente, se sugiere asumir que al final de su vida 1til estos activos se venderian a su valor contable. Si
la vida 1til del activo fuera menor a la del proyecto, este deberia reponerse por otro de iguales caracteristicas.
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Cuadro 8.
Contenido de los paquetes de golosinas

Unidades
Caramelos 20
Chicles 8
Frunas 5
Gomitas 10

La cantidad de paquetes vendida en el mercado local dependeria de la participacién de mercado
de cada producto (de acuerdo con las Cuadros 1y 2). Asimismo, los precios a los cuales se ven-
derian las golosinas serian los que se muestran en las Cuadros 9 y 10.

Cuadro 9.
Precio por paquete para mercado local al por mayor (USD)
- Variacion
An

oo anual (%)
Caramelos 1,20 1,20
Chicles 0,80 0,60
Frunas 0,50 0,75
Gomitas 1,00 0,90

Cuadro 10.

Precio por paquete para mercado local en tienda (USD)

oo i
Caramelos 3,80 1,20
Chicles 3,20 0,60
Frunas 2,75 0,75
Gomitas 3,50 0,90

Como se sabe, lo que no se vendiera en el mercado local seria exportado a los precios que reco-
ge el Cuadro 11.
Cuadro 11.
Precio por paquete para exportacion

Colombia Ecuador
Precio Crecimiento Precios Crecimiento
(COoP) (%) (USD) (%)
Caramelos 2.400 1,00 1,50 1,25
Chicles 1.500 1,25 0,90 0,80
Frunas 1.200 0,75 0,50 0,50
Gomitas 2.100 0,25 1,20 0,30
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En cuanto a las golosinas importadas, estas se venderian a los precios que aparecen en el
Cuadro 12.
Cuadro 12.
Precio de golosinas importadas (USD)

Anoo| Vit
Fruit Rolls 6,15 0,00
Jelly Beans 8,15 0,50
Skittles 4,10 1,00
Starburst 5,00 0,25

Respecto a la modalidad de cobro, se aplicaria la siguiente politica:

~  Ventalocal al por mayor: de contado.

~  Venta local en tienda principal: el 30% se pagaria de contado y el 70% restante con
un crédito a 2 afios. El 1,5% de las cuentas por cobrar deberian castigarse por no pago.

~  Venta local en otras sucursales: de contado.

~  Exportaciones: de la cantidad exportada a Colombia, el 50% seria vendida a crédito, y
lo que se destine a Ecuador, el 40% se venderia a crédito. Estos créditos serian cobra-
dos el afio siguiente en que se pacte la venta. Asimismo, deberia castigarse por no pago
un 5% de las cuentas por cobrar.

~  Venta de golosinas importadas: de contado.

F. Costos

1. Costos de producciéon

Los costos por unidad de produccion serian los que se muestran en el Cuadro 13.

Cuadro 13.
Costo de produccion unitario

USD
Caramelos | 0,010
Chicles 0,015
Frunas 0,025

Gomitas 0,025

En cuanto a los costos de exportacion, enviar un cargamento a Colombia costaria COP 60.000 por
cada caja con golosinas, y hacerlo a Ecuador representaria USD 40 por caja. La capacidad de cada caja
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se presenta en el Cuadro 14. Se debe tener en cuenta que en cada caja no se podrian mezclar
distin-tos tipos de golosinas. Costaria lo mismo enviar cajas que no estuvieran del todo llenas.’s

Cuadro 14.
Cantidad de paquetes por caja

Paquetes
Caramelos 60
Chicles 65
Frunas 70
Gomitas 70

En el envasado de cada paquete se gastaria USD 0,025 en materiales (incluyendo la impresion de
la etiqueta y datos acerca del producto), independientemente del tipo de golosina del que se trate.

2. Costos de importacion
En cuanto a las golosinas importadas, sus costos se resumen en el Cuadro 15.

Cuadro 15.
Costo de golosinas importadas (USD)

Ao o | Variacion anual (%)
Fruit Rolls 1,00 0,00
Jelly Beans 1,45 0,50
Skittles 0,55 1,00
Starburst 0,75 0,25

El 75% del costo de importacion se pagaria de contado y por el 25% restante se negociaria un
crédito a 1 afio.

3. Gastos operativos

Para poner en funcionamiento la fibrica, se contratarian cuatro operarios, los cuales cobrarian
un sueldo mensual de USD 500, asi como un encargado del mantenimiento de las maquinas, el

s Ejemplos:

a. Envio de 30 paquetes de caramelos y 20 paquetes de chicles a Colombia - COP 120.000 (COP 60.000 por cada caja, dado que no se po-
drian mezclar golosinas de diferente tipo).

b. Envio de 80 paquetes de caramelos a Colombia - COP 120.000 (caja 11lena a COP 60.000 + caja 2 con 20 paquetes a COP 60.000. El pre-
cio seria el mismo, asi la caja estuviera llena o no).
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cual cobraria USD 700 mensuales. Por su lado, el gerente de la nueva linea de negocio ganaria
USD 1.500 mensuales, y el administrador USD 900 mensuales; cada uno de ellos tendria una se-
cretaria con un sueldo mensual de USD 550.

Ademas, para la operacion de las tiendas se contratarian tres vendedores, un supervisor y dos
personas de mantenimiento por tienda, los cuales cobrarian un sueldo mensual de USD 700, USD
800 y USD 300, respectivamente. Asimismo, se contaria con un area de administracion com-
puesta por tres personas, cada una de las cuales recibiria EUR 250 mensuales, ademés de un
bono de EUR 50, solo en el afio de apertura de la sucursal.

Finalmente, cada tienda deberia asumir los gastos operativos que se muestran en el Cuadro 16.

Cuadro 16.
Gastos mensuales por tienda

USD
Luz 300
Agua 200
Teléfono 150
Publicidad 250
Mantenimiento | 100

III. DATOS ADICIONALES

~  El cambio en el capital de trabajo seria del 6% del cambio en las ventas sin IVA.

=~ El tipo de cambio del afio 0 (afio de inversion) seria de 0,90 euros por dolar, y la
depre-ciacion anual del dolar respecto al euro seria de 1,50%.

~  El tipo de cambio en pesos colombianos seria de 2.700 pesos por dolar en el afio 0
(afno de inversion); se esperaba que el peso colombiano se deprecie respecto al doélar
en 0,75% anualmente.

~  Todos los pagos se realizarian a final de cada afio, a menos que se indique lo contrario.

~  Como una parte de los beneficios sociales que recibiria el trabajador, se deberian conside-
rar dos bonificaciones adicionales al ano, cada una de las cuales equivaldria a un sueldo
mensual. Asi, todo el personal recibiria 14 sueldos al afio (12 meses + 2 bonificaciones).

~  Elimpuesto a la renta seria de 30%.

~  ElIVA seria de 18% y gravaria la compra y venta de bienes (nuevos o usados) y servicios
a nivel nacional. Todas las cifras incluirian IVA, a menos que se indique lo contrario. Este
impuesto se pagaria al momento que se devengue el ingreso o gasto afectado por aquel.

~  El costo de oportunidad del capital (COK) en délares seria de 7,5% anual.
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