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RESUMEN EJECUTIVO

Las PYMES juegan un papel importante en la economia de cualquier pais en vias de
desarrollo, dinamiza la generacion de empleos y el consumo de cada nacién, en El Salvador
no es la excepcidn, siendo parte de una regién denominada como mercados emergentes, las

PYMES tiene un alto valor en el crecimiento econémico.

En el pais las PYMES enfrentan diversos obstaculos en la realizacion de sus operaciones,
una de estas es el establecimiento de una cultura de planificacion, esto se debe a la estructura
organizativa la cual es reduciday se limita al establecimiento de las areas mas indispensables,
sean estas las relacionadas a las ventas, contabilidad, bodega, etc., y descansando el rumbo

de la empresa muchas veces en la toma de decisiones por parte de los socios accionistas.

Con la presente investigacion se busca proponer el plan de negocios como herramienta
de gestion y control financiero para las PYMES, adecuando la estructura de un documento
como lo establece la teoria administrativa a uno acorde a las caracteristicas y organizacion
de las PYMES, adicional al aporte que pueda tener la herramienta en la planificacion de la
empresa, se presenta el documento como un insumo importante para las PYMES al momento
de gestionar una solicitud de financiamiento ante las entidades financieras en el proceso de

solicitud de financiamiento.

El enfoque metodoldgico de la presente investigacion es el hipotético-inductivo dado que
se parte de la observacion de una problematica de las PYMES por falta de herramientas de
control y gestion al momento de realizar requerimientos de financiamientos en el sistema

financiero, a partir de ello se busco dar respuesta a la hipotesis establecida y se propuso como



una solucion el establecimiento del plan de negocios adecuado a la estructura organizacional

de las PYMES y sus necesidades.

Haciendo uso de la entrevista realizada a tres PYMES y una entidad financiera se logro
diagnosticar que la herramienta del plan de negocio puede contribuir a la gestion
administrativa y financiera de las empresas y de esta manera trazar un camino en la
planificacion de las operaciones, asi mismo en el proceso de solicitud de financiamiento en

la banca formal.

Como ultimo punto, se busca dar relevancia al profesional de contaduria publica como
un elemento diferenciador dentro de las PYMES al momento de gestionar y elaborar un
documento como lo es un plan de negocios, asi como en el proceso de solicitud de fondeo

por medio de una entidad financiera.



iii
INTRODUCCION

En el presente trabajo de investigacion titulado “EL PLAN DE NEGOCIO COMO
HERRAMIENTA DE GESTION Y CONTROL FINANCIERO EN LAS PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS SALVADORENAS”. Se manifiesta que a través del tiempo el
acceso a financiamiento ha sido uno de los principales problemas a los que se enfrentan las
pequefias y medianas empresas (PYMES), motivado entre otros factores por la dificultad de
cumplir los requisitos exigidos por las entidades financieras, entre ellos la presentacion de
un plan de negocios que sustente la recuperacion del financiamiento otorgado por aquellas;
esto debido a la falta de formacion, experiencia, conocimientos técnicos y normativos para
poder desarrollar dicho plan a efectos de que sirva como una herramienta financiera y de
gestién, que permita el acceso a financiamientos y a ejercer una adecuada administracién en

el desarrollo de sus actividades.

La presente investigacion se encuentra conformada por tres capitulos, que se describiran

brevemente;

El capitulo I, se titula “PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y MARCO TEORICO”
contiene las lineas fundamentales sobre las que se llevo a cabo en la investigacion; en virtud
de ello, abarca sus antecedentes, caracterizacion y formulacion, luego se desarrolla lo relativo
a la delimitacion y justificacion del estudio, asi como también el marco teérico que se

complementa con la fundamentacion legal y técnica.

En el capitulo 11, el cual se denomina “DISENO METODOLOGICO” donde se detalla el
disefio metodoldgico, las técnicas e instrumentos, el objeto de estudio, asi como también los

objetivos, las variables e indicadores que fueron desarrollados en la realizacion de la



investigacion y de forma consecutiva se presentan los objetivos e interpretacion de los
resultados obtenidos en la investigacion de campo dando paso asi también al cronograma que

contiene las diferentes actividades a realizar durante el tiempo que ésta dure.

En el capitulo III que lleva por titulo “PROPUESTA DE MODELO DE PLAN DE
NEGOCIOS PARA LA EMPRESA XYZ, S.A. DE C.V. PARA LA GESTION DE
FINANCIAMIENTO ANTE UNA INSTITUCION BANCARIA”. Se presenta una
propuesta que pretende proveer a las PYMES un disefio de plan de negocios que se pueda
adaptar a la estructura de su organizacion, gestion y control financiero para el cumplimiento
de metas y objetivos, asi como en el proceso de solicitud de un financiamiento con una

institucién bancaria.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y MARCO TEORICO

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1 Antecedentes

A principios del afio 2020, un nuevo coronavirus empezo a propagarse desde Asia al resto
del mundo. En marzo, se convirtié en pandemia que, en apenas unas semanas, puso en

evidencia no solo una fragilidad fisica, sino también social y econdmica de El Salvador.

Durante un periodo de cinco meses El Salvador vivid una etapa de restriccion econémica
casi en su totalidad, Unicamente se mantuvieron en operacion las empresas productoras y
comercializadora de bienes y servicios de primera necesidad, el Gabinete Econémico en los
primeros meses de 2021 comenzo a implementar medidas para la recuperacion de la actividad
econdémica del pais, priorizando desde ese momento a las Micro, Pequefias y Medianas
empresas salvadorefias (MIPYME), y a los empresarios del sector informal. Es asi como se
cre6 el Fideicomiso para la Recuperacion Economica de las Empresas Salvadorefias

(FIREMPRESA).

En 2021 la Comision Nacional de la Micro y Pequefia Empresa (CONAMYPE) realizd
la investigacion con un enfoque a las mas de 38,000 MYPES que se encuentran registradas
en dicha entidad y que generan ingresos por arriba de los US$10,000 anuales, de ellas el 67%
poseen al menos un credito activo, mientras que el restante 33% dijo no haber obtenido

financiamiento en el emprendimiento de sus negocios.



Del 67% de las MYPES que dijeron haber tenido financiamiento externo, el 48% posee
créditos con instituciones bancarias, el 28% con cooperativas de ahorro y crédito, el 8% con

usureros y el restante 16% con otro tipo de instituciones.

Segun el indice global de competitividad emitido por el Foro Econdmico Mundial en
2014 estimo la falta del financiamiento como el segundo factor mas problematico para hacer

negocios en El Salvador.

1.1.2 Caracterizacion del problema

Las PYMES para cubrir sus objetivos de capital de trabajo se ven en la necesidad de
acudir a instituciones bancarias y cumplir una serie de requisitos y filtros para poder aplicar
a un financiamiento, en la mayoria de casos, no cuentan con la formacion y experiencia
necesaria para cumplir con todos los requerimientos que muchas veces resultan ser poco
inclusivos y se vuelven una limitante, por lo que caen en la necesidad de buscar otras fuentes
de financiamiento poco confiables, con altas tasas de interés y en algunos casos recurren a
usureros del sector informal, que a futuro, en lugar de generar una oportunidad de
crecimiento econdmico, generan una pérdida, ya que estas fuentes de financiamiento tienen
facilidad para otorgarlos pero las condiciones de pago son insostenibles, 0 en casos extremos,
los duefios de las entidades llegan a un limite donde pierden la capacidad de pago dejando

sin capital de trabajo para continuar con sus operaciones.

Las PYMES al ser un sector econdmico que en muchos casos no tiene la capacidad de
pagar a un profesional, que posea los conocimientos adecuados y dominio de la normativa
técnica y legal respectiva, a efectos de realizar una gestion, administracion y evaluacion

constante de los resultados, provoca una percepcién de poca fiabilidad en la informacion que



la entidad puede proporcionar ante el sistema financiero en la busqueda de recursos que le
permitan financiar su negocio. Pero también puede acontecer que, para el caso en que las
entidades tengan la capacidad econdmica para pagar profesionales, éstos no posean dominio

técnico apropiado para la formulacion del relacionado plan.

A partir de estas limitantes se propuso la creacion de un plan de negocios como
herramienta financiera de gestion y control para las PYMES, otorgando al profesional de la
contabilidad, quien ejerce en muchas ocasiones como encargado de las finanzas dentro de la
estructura de las PYMES, un modelo para la elaboraciéon de dicha herramienta de gestion

para estas entidades.

1.1.3 Formulacioén del problema

¢En qué medida la indebida aplicacion de técnicas de formulacién de un plan de negocios
afecta el acceso de las PYMES a financiamiento y a ejercer una adecuada gestion de la

informacion financiera en el desarrollo de sus actividades?

1.2 MARCO TEORICO, CONCEPTUAL, TECNICO Y LEGAL

1.2.1 Antecedentes

Las empresas como unidades econdmicas tienen el objetivo de generacién de
rendimientos econdémicos, para ello la administracion hace uso de diversas herramientas
financieras y de gestion, dentro de este ecosistema se desarrolla el profesional de la
Contaduria Pablica como un participante importante ya que tiene como funcion el registro

de los hechos econdmicos de las empresas, esto sirve como un insumo para la administracién



en la toma de decisiones agiles y mas aun, luego de lo acontecido en los Ultimos afios como

consecuencia de la pandemia COVID-19.

La falta de recursos financieros para las empresas corresponde a una de las causas del
estancamiento en las operaciones de éstas, ya sea para solventar necesidades de capital de
trabajo, adquisicion de activo fijo o capital de inversion al momento de expandir sus
operaciones. La oferta de financiamiento en El Salvador se encuentra diversificada en la
banca privada, banca estatal, microfinancieras y cooperativas de ahorro y crédito, estas
entidades manejan una serie de politicas autorizadas por los entes regulatorios los cuales

resultan en un acceso limitado para las empresas y mas aun para las PYMES.

En 2021 se emitid la Ley de Creacion del Fideicomiso para la Recuperacion Econdmica
de las Empresas Salvadorefias (FIREMPRESA) que tenia como objetivo principal el apoyo
a la micro, pequefia y mediana empresa para superar los diversos impactos que generé la
pandemia COVID-19, teniendo en cuenta la finalidad del programa estatal se observé la
necesidad de establecer herramientas de control y gestion financiera que faciliten el acceso
al financiamiento, para ello se incorpora el plan de negocios como esa herramienta que dara
soporte al requerimiento de fuentes de financiamiento y es ahi donde el profesional de la

Contaduria Publica puede tomar un papel protagénico en el asesoramiento financiero.

1.2.2 Las PYMES

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) juegan un papel importante en el desarrollo
econdmico del pais, ellas junto a las micro empresas representan un nimero significativo de
entidades en EIl Salvador y junto a las maquilas son las que constituyen el mayor motor de

empleos en el pais.



Nacen como iniciativa de una persona o grupo de personas que desean emprender, y que,
con una adecuada administracion y orientacion financiera, en la mayoria de los casos van

creciendo gradualmente hasta convertirse en pequefias 0 medianas empresas.

Pequefia empresa. Persona natural o juridica, dedicada a la comercializacion y/o
produccion de bienes o bien brindando un servicio asumiendo riesgos por su propia cuenta,
existen diversos criterios para evaluar su clasificacion, una de ellas es ventas brutas anuales

de hasta $1,000,000.00 y hasta 50 trabajadores remunerados.

Mediana empresa. Persona natural o juridica, dedicada a la comercializacion y/o
produccidén de bienes o bien brindando un servicio asumiendo riesgos por su propia cuenta,
de igual forma existen diversos criterios para evaluar su clasificacion, una de ellas es ventas

brutas anuales de hasta $7,000,000.00 y hasta 100 trabajadores.

La Comision Nacional de la Micro y Pequefia Empresa (CONAMYPE), aunque no
incluye a las medianas empresas, es una institucion de gran utilidad, ya que su funcion
principal es promover, facilitar y coordinar la ejecucion de politicas, estrategias, programas

y acciones para el desarrollo integral de las micro y pequefias empresas.

Existen diversos parametros y caracteristicas para definir el tamafio de las empresas en

El Salvador, los cuales se ilustran en el anexo 1.

El Plan de Negocios

1.2.3 Plan de negocios

Es un instrumento que se utiliza para documentar el propdsito y los proyectos del

propietario respecto a cada aspecto del negocio. EI documento puede ser utilizado para



comunicar los planes, estrategias y tacticas a sus administradores, socios e inversionistas.

También se emplean cuando se solicitan créditos empresariales.

Importancia del plan de negocios y beneficios

La finalidad principal para generar un plan de negocios se sustenta en presentar a los
proveedores de fondos financieros la manera en que la asignacion via financiamiento o
inversion de los recursos presenta un adecuado nivel de viabilidad que refleje la recuperacion

de dichos recursos.

Establecer la viabilidad estratégica, econdmica, financiera y operacional de una

oportunidad de negocios ante algin grupo de interés de la empresa.

Servir como guia de control y seguimiento de la decision de invertir recursos en una
oportunidad de negocios, mediante un plan adecuadamente estructurado que permita
verificar el cabal cumplimiento de las metas establecidas a través del tiempo y su

alineamiento con los objetivos generales del mismo.

Estructura

El disefio y ejecucion de un plan de negocios dependera de la complejidad del propio
negocio, sumando las exigencias y consideraciones del entorno, a continuacion, se detalla

una estructura completa de plan de negocio para una empresa:

+ Resumen ejecutivo
« Anélisis de la industria.
+ Anélisis del mercado.

« Productos y servicios.



« Descripcion del negocio.

« Estrategia de marketing.

« Operaciones y administracion.
« Plan financiero.

+ Plan de implementacién.

+ Plan de contingencia.
Aplicacion de un plan de negocios para las PYMES

Es importante mencionar que la estructura organizativa de las PYMES condiciona la
ejecucion de la elaboracion de un plan de negocio basado en la teoria administrativa; sin
embargo, hay entidades financieras que tiene ciertos requerimientos de informacién que son
necesarios al momento que las empresas solicitan un financiamiento, adicionalmente en
programas de apoyo econdmico impulsados por el gobierno a través de la banca estatal en
los ultimos afios (por ejemplo FIREMPRESA), en sus reglamentos se detallan apartados que
se deben gestionar por parte de las entidades, esto se puede tomar como una guia a seguir

para efecto de homologar un plan de negocio a las condiciones y necesidades de las PYMES.

A partir de lo antes mencionado, a continuacion, se detallan estos apartados esenciales

para el establecimiento de un modelo de plan de negocio para las PYMES en El Salvador:

Descripcion de la Empresa. En los antecedentes de la empresa se consideran los roles y
responsabilidades de cada miembro, la historia de la empresa, toda documentacion legal,
organigrama, para que la empresa tenga una mejor imagen y les permita acceder a

financiamientos.



Analisis de la Industria. Describe con detalle el tamafio y las reglas de funcionamiento
del mercado, los productos, las empresas con las que se debera competir, las caracteristicas
de los clientes objetivo, los principales proveedores de insumos y las empresas que podrian

estar interesadas en entrar en el negocio.

Anélisis del mercado. Explica el por qué los clientes dejardn de comprarle a la
competencia para convertirse en su cliente, cudles estrategias utilizara para lograrlo, qué
beneficios recibira el cliente al utilizar sus productos o de qué manera los productos de la

empresa llenaran una necesidad existente en un segmento de mercado.

Operaciones y administracién. Para la basqueda de financiamientos ya sea por medios
de inversionistas, instituciones bancarias o cualquier otro tipo de financiamiento, es necesario
que se realice una evaluacion de la situacion financiera de la empresa, los ingresos, costos
operativos, gastos de ventas, administrativos y financieros, para poder identificar si la entidad

cuenta con un buen nivel de recuperacion de inversion.

Productos y servicios. Debe analizarse el entorno para considerar los competidores
claves, y determinar las ventajas competitivas que la entidad enfrenta, también identificar la
oferta por medio de procesos que utiliza la competencia, precios y condiciones para
determinar que los productos o servicios que se ofrezcan estén en las condiciones que

demanda el mercado.

Proyecciones financieras. En €l se deben detallar las fuentes de financiamientos, flujos
de caja de la empresa, estados de resultados proyectados y balance general proyectado, en

este apartado se deben sustentar las operaciones futuras en terminos monetarios haciendo uso



de datos histdricos de la empresa con la incorporacion de las nuevas estimaciones, la

realizacion de escenarios conservadores puede dar sustento a las cifras proyectadas.

Indices financieros. En este apartado se deben detallar las razones financieras de
liquidez, endeudamiento y rentabilidad que soporten la ejecucion de nuevos proyectos, como
la incorporacién de un nuevo producto, la apertura de una nueva sucursal, la renovacién de

maquinaria, etc.

Dicha estructura con la descripcion de la informacién para cada apartado se puede

corroborar en el Anexo 5: Esquema para elaboracién del plan de negocio.

El plan de negocio como herramienta de control

El documento adicional al aporte que realiza a las empresas en la gestién administrativa
financiera también ejerce una funcién como guia de control y seguimiento de la decisién de
gue se toman en el negocio, mediante un plan adecuadamente estructurado se puede verificar
el cabal cumplimiento de las metas establecidas a través del tiempo y su alineamiento con

los objetivos generales de la empresa.

“Lo que no se puede medir no se puede controlar; lo que no se puede controlar no se
puede gestionar; lo que no se puede gestionar no se puede mejorar.” Esta frase insta a las
empresas a prepararse para crecer, estableciendo estandares de calidad, politicas de trabajo y

la descripcion de procesos que permitan mantener el orden y el control.

Dentro de una entidad, el control es un mecanismo que ayuda a corregir desviaciones a
través de indicadores, a fin de lograr el cumplimiento de los objetivos claves para el éxito de

la empresa, es decir, el control se entiende no Unicamente como un proceso técnico de
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seguimiento, sino también como un proceso informal donde se evaltan factores culturales,

organizativos, humanos y grupales.

El control es una etapa primordial del proceso administrativo, pues, aunque una empresa

cuente con planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion eficiente, la

gerencia no podra verificar cual es la situacion real de la empresa si no existe un mecanismo

con el que se verifique e informe si lo ejecutado va de acuerdo con los planificado.

El proceso basico del control dentro de la empresa se encuentra compuesto por cuatro

etapas:

Establecimiento de estandares. Es la primera etapa del control empresarial, que
establece los estandares o criterios de evaluacion o comparacion. Existen cuatro
tipos de estandares; los cuales se presentan a continuacion: de cantidad, de
calidad, de tiempo y de costos

Evaluacion del desempefio. Es la segunda etapa del control, que tiene como fin
evaluar la manera en que se desarrollan los procesos.

Comparacion del desempefio con el estandar establecido. Es la tercera etapa del
control, que compara las dos primeras etapas, para verificar si hay desvio o
variacion en el cumplimiento de las metas y objetivos

Accidn correctiva. Es la cuarta y Gltima etapa del control que busca corregir el

desempefio para adecuarlo al estandar esperado.

Existen tres tipos basicos de control, en funcion de los recursos, de la actividad y de los

resultados dentro de la organizacién, estos son: el control preliminar, concurrente y de

retroalimentacion. El primero, control preliminar, se enfoca en la prevencion de las
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desviaciones en la calidad y en la cantidad de recursos utilizados en la organizacion. El
segundo, control concurrente, vigila las operaciones en funcionamiento para asegurarse que
los objetivos se estan alcanzando, los estandares que guian a la actividad en funcionamiento
se derivan de las descripciones del trabajo y de las politicas que surgen de la funcion de la
planificacion. El tercer tipo de control, control de retroalimentacion, se centra en los
resultados finales, las medidas correctivas se orientan hacia la mejora del proceso para la

adquisicion de recursos o hacia las operaciones entre si.

1.2.4 Fuentes de financiamiento en El Salvador

Durante los ultimos afios El Salvador ha experimentado importantes cambios
estructurales con una implementacion de politicas econémicas que han incluido una apertura
comercial permitiendo un entorno financiero que posibilite la estructura de conglomerados,
su regionalizacion y la venta de grandes bancos nacionales a bancos internacionales. Ademas,
la incorporacion de una politica monetaria y fiscal conservadora que estabilizaron los precios
fundamentales de la economia y en 2001 con la dolarizacion, la economia marcé un punto

de inflexion importante en términos de manejo macroeconémico.

Para el afio 2021, las entidades financieras otorgaron $1,038.5 millones mas en préstamos
al pais en comparacion con el afio pasado, segun cifras de la Superintendencia del Sistema

Financiero (SSF).

La Asociacion Bancaria Salvadorefia (ABANSA) para noviembre del 2021 detalla un
saldo acumulado por $14,233 millones, con un crecimiento de 6.4%, lo que demuestra que
en el cierre del afio hubo un dinamismo sustancial en esta cartera gracias a la época de fin de

afio, en la variacion interanual de los créditos por segmento econémico, ABANSA muestra
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que el sector industrial (+$157 millones), comercio (+$150 millones) y servicios (+$114
millones), representan el 66% de los creditos a empresas y que muestran un sector bancario

nacional con fortalezas y apoyo a los sectores productivos del pais.

Con respecto a las opciones de financiamiento que disponen las PYMES en el pais, estas

son proporcionadas por diversas instituciones dentro de las cuales se incluyen:

i) Intermediarios financieros bancarios: banca privada y publica;

i) Diversos tipos de intermediarios financieros no bancarios: Fundaciones y
Organizaciones No Gubernamentales (ONGs), Cajas de Crédito, Cooperativas de
Ahorro y Crédito, Bancos de los Trabajadores, entre otros y

iii) Intermediadoras de fondos provenientes de instituciones de segundo piso como el
BMI y otros fondos publicos y externos (intermediarios financieros bancarios,

FEDECREDITO, entre otros).

Para el afio 2020 como consecuencia de la pandemia COVID-19 se generaron programas
de apoyo para las micro, pequefia y mediana empresa por parte del gobierno, para julio 2020
por medio de Decreto Legislativo No 685 se emitid Ley de Creacion del Fideicomiso para
la Recuperacion Econdmica de las Empresas Salvadorefias (FIREMPRESA) la cual en marzo
2021 sufrié una reforma para continuar con el apoyo a los sectores productivos del pais,
segun datos de FIREMPRESA a la fecha se ha logrado la distribucién de recursos por US$

600 millones distribuidos de la siguiente manera:

e Programas de Subsidios para empleados de las MIPYMES por US$ 140 millones

e Programa de Otorgamiento de Créditos para las MIPYMES por US$ 360 millones
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e Programa de Financiamiento Productivo para empresarios Yy pequefios

comerciantes del sector informal por US$ 100 millones

1.2.5 El profesional de la Contaduria Publica

En la actualidad la Licenciatura en Contaduria Publica posee una oferta académica en
diversos centros de estudios superiores, siendo la primera en contar con dicha carrera la
Universidad José Simeon Cafias desde el afio 1965, a la fecha de la presente investigacion,
en El Salvador se cuenta hasta con 24 centros de educacion superior, en la mayoria de estos
centros de estudios se mantiene la oferta de la carrera en una distribucion de 10 ciclos para

una duracion de cinco afios.

El programa educativo se desglosa en diversas areas con materias basicas, intermedias,
diferenciadas y complementarias, en donde se da un énfasis a los estudios en contaduria y

auditoria, asi como las demas areas que tienen relacion a la practica en el ejercicio de estas.

El profesional de Contaduria Publica durante el proceso de formacién recibe, ademas,
conocimientos en diversas areas dentro de las cuales se incluyen disciplinas como la
contabilidad, auditoria, administracion financiera, derecho mercantil, derecho tributario y

derecho aduanero, que sirven de apoyo dentro de las empresas en sus actividades econdmicas.

Para el afio 2000 se emite la Ley Reguladora del Ejercicio de la Contaduria, la cual
establecio un marco legal para la profesion, dentro de ella se detallan conceptos basicos sobre
la Contaduria Publica, el perfil, requisitos, autorizacion, responsabilidades, atribuciones y
prohibiciones para el profesional de la contaduria publica. Dentro de dicha ley se establecen

en el Art. 2 los requisitos para ejercer la contaduria publica en el pais, entre ellos el contar
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con titulo de Licenciado en Contaduria Publica conferido por alguna de las universidades

autorizadas en El Salvador.

1.2.6 Normativa Legal

Cddigo de Comercio

Este cddigo establece a los agentes regulados para ejercer el comercio en El Salvador, los
tipos de comerciantes, la clasificacion de sociedades de personas y sociedades de capitales,

los libros a los cuales las sociedades estan obligadas a cumplir.

También establece las obligaciones que el comerciante individual y social deben cumplir

para el desarrollo de sus actividades.

Cddigo Tributario

Este codigo determina los deberes y obligaciones tributarias que deben cumplir los
contribuyentes, la presentacion de declaraciones tributarias, la emision de documentos y la
estructura en que deben ser emitidos, dentro de este marco se debe incluir a las empresas

PYMES.

El Articulo 120-A. Senala que “ Los Bancos, las Asociaciones Cooperativas de Ahorro y
Crédito, los Intermediarios Financieros no Bancarios, y cualquier otra entidad financiera,
publica o privada, debera exigir a sus clientes o usuarios obligados a llevar contabilidad,”
para sustentar la concesion u otorgamiento de préstamos, créditos o financiamientos, por
montos solicitados iguales o superiores a cuarenta mil délares, el Balance General y Estado
de resultados, los cuales deberan ser auditados cuando lo requiera la ley, correspondientes al

ejercicio o periodo impositivo anterior a la solicitud de concesion de cualquiera de los
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financiamientos antes enunciados. Cuando los solicitantes de los préstamos, créditos o
financiamientos a que alude este articulo no se encuentren obligados a llevar contabilidad,
las instituciones y entidades financieras y crediticias referidas deberan exigir la presentacion
del Estado de Ingresos y Gastos, correspondiente al ejercicio o periodo impositivo anterior a

la solicitud de concesion de cualquiera de los financiamientos antes enunciados.

El Codigo Tributario es una de las leyes que regulan a las Pequefias y medianas empresas,
desde lo que regula para tributar sus ingresos a declarar a través de declaraciones de IVA'y
Anticipo al pago a Cuenta que se liquida con la declaracién del impuesto sobre la renta de
acuerdo a la estructura de su patrimonio. Ademas de la importancia de sus controles internos
que le permitiran evaluar sus pérdidas o ganancias que le generan sus operaciones, con el fin
de mantener su negocio en marcha con la rentabilidad razonable para ser sujetos de créditos

y dar cumplimiento a las leyes y normas que le regulen.

Ley de Bancos

Esta ley tiene la finalidad de regular la intermediacion financiera y otras operaciones
realizadas por las instituciones bancarias, los cuales regulan aspectos como operaciones y
servicios financieros que efectlen los bancos ya sea en moneda nacional o extranjera, asi

como procesos de regularizacion, reestructuracion, intervencion y liquidacion.

En dicha ley se establece la facultad a las instituciones bancarias en el establecimiento de
politicas de crédito, las empresas PYMES estaran sujetas a su cumplimiento al momento de
realizar requerimiento de financiamiento, tanto en el cumplimiento de presentacion de
documentacion, asi como aspectos financieros para la factibilidad en las operaciones de

financiamiento.
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Ley de creacion del fideicomiso para la recuperacion econdémica de las empresas

salvadorenas.

Esta ley tiene como objeto la constitucion y regulacion del funcionamiento del
Fideicomiso para la recuperacion econdmica de las empresas salvadorefias, durante y
posterior a la crisis generada por la pandemia covid-19, con prioridad en las micro, pequefias

y medianas empresas.

Ley de fomento, proteccion y desarrollo para la micro y pequefia empresa

La presente Ley tiene por objeto fomentar la creacion, proteccion, desarrollo y
fortalecimiento de las Micro y Pequefias Empresas, constituye el marco general para la
integracion de estas a la economia formal del pais, mediante la creacion de un entorno
favorable, equitativo, incluyente, sostenible y competitivo para el buen funcionamiento y
crecimiento de este sector empresarial. Establece los cumplimientos de obligaciones legales,

contables en el desarrollo de sus actividades.

Ley para facilitar la inclusion financiera

Esta ley tiene como objetivo propiciar la inclusion financiera, fomentar la competencia
en el sistema financiero, asi como reducir costos para los usuarios y clientes del referido
sistema, estableciendo las regulaciones minimas en las operaciones de financiamiento a los

sectores productivos.



17

1.2.7 Normativa Técnica

NIIF para PYMES

Es una norma que tiene como finalidad satisfacer las necesidades y capacidades de las
pequefias y medianas empresas, que se estima representan méas del 95 por ciento de todas las

empresas de todo el mundo.

La NIIF para las PYMES se dividen en 35 secciones que contiene una guia para realizar el
reconocimiento, medicion, presentacion e informacién a revelar, donde se deben incluir las
transacciones y otros sucesos y condiciones que son de suma importancia en los estados

financieros con proposito de informacion general.
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CAPITULO II: DISENO METODOLOGICO

2.1 Tipo de estudio

La presente investigacion se realizé mediante el tipo de estudio hipotético-inductivo con
enfoque cualitativo, dado que se parte de la observacion de una problematica que poseen las
empresas PYMES a falta de herramientas de control y gestion de la informacion financiera
al momento de realizar requerimientos de financiamientos en el sistema financiero, a partir
de ello se buscd dar respuesta a la hipotesis establecida y se propuso como una solucion el
establecimiento del plan de negocios homologado a la estructura organizacional de las

PYMES y sus necesidades.

2.2 Unidades de analisis

Dentro de las unidades de analisis se contempld el acceso a tres informantes claves que
tienen a cargo la administracion de tres empresas PYMES que se desenvuelven en la

actividad econémica comercial y prestacion de servicios.

Adicionalmente, se conté con el acceso a tres funcionarios con puestos gerenciales

(negocios, analisis financiero y riesgo) de una entidad bancaria estatal.

2.3 Técnicas e instrumentos utilizados en la investigacion

Dentro de la investigacion se establecié la consulta bibliografica como técnica de
investigacion para recolectar la informacién relacionada a la problematica, el instrumento

que se utilizé fue la ficha bibliogréfica.

Adicionalmente, se hizo uso de la entrevista aplicada a las unidades de analisis, para el

cumplimiento del objetivo sobre indagar la problematica mediante la observacion y uso de
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dos diferentes guias de preguntas que fue el instrumento que dio respuestas a las inquietudes

en la investigacion.

2.4 Procesamiento de la informacion

Las fuentes de informacion que se utilizaron en la investigacion fueron bibliogréficas de
distintas fuentes como noticias, boletines, sitios web, tesis y libros de los cuales con el uso

de la técnica de la sintesis se incorpord informacion documental para la investigacion.

Con respecto a los insumos recolectados a partir de la realizacion de las entrevistas, se
elaboro una sintesis por cada uno de ellos y de acuerdo a su naturaleza se disefié una especie
de cuadro sindptico comparativo de las diversas respuestas de los entrevistados con respecto
a los temas comunes (PYMES, entidades financieras y profesional de la Contaduria Publica),
dejando por separado aquellos especificos no comparables, tal y como se ilustra en el anexo

1.

2.5 Analisis e interpretacion de la informacion

De la recoleccion de informacion bibliogréfica y entrevistas, se enlazaron los aspectos
comunes en un cuadro comparativo que dio lugar a conclusiones sobre la manera en que se
realiza en las empresas el proceso de elaboracion de planes de negocio y su uso como
herramienta de gestidn financiera, y se determind la distancia de sus maneras de proceder
con las mejores practicas al respecto aplicadas por las entidades financieras representadas
por los requerimientos que éstas hacen para considerar factible o viable el otorgar
financiamiento a una PYME. A partir de lo anterior se formulé un diagnéstico que dio

sustento a la propuesta realizada por el equipo de trabajo.
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Formulacion del . Hipotesis del Elementos de . .
Objetivo general P . T Variable Indicadores Instrumentos
problema trabajo la hipotesis
- Guia de preguntas para entrevista:
Examen practico . . . -

Adecuado . Permite recopilar informacion

.. . relacionado al . .
dominio de | Independiente: El mediante preguntas realizadas a un

(En qué medida la
indebida aplicacion
de técnicas de
formulacién de un
plan de negocios
afecta el acceso de
laa  PYMES a
financiamiento y a
ejercer una
adecuada gestién de
la informacién
financiera en el
desarrollo de sus
actividades?

Fomentar los
conocimientos y
habilidades técnicas
a las PYMES de El
Salvador en el
disefio de un plan de
negocios que sirva

como herramienta
para el acceso a
financiamientos vy
una adecuada
gestion de
informacion

financiera.

Un adecuado dominio
de técnicas de
formulacién de plan
de negocio favorece a
las PYMES para el

acceso a
financiamientos y a
ejercer

adecuadamente la
gestion de

informacién
financiera en el
desarrollo de sus
actividades.

técnicas para la
formulacién de
un plan de
negocios.

Ejercer
adecuadamente
la gestion de
informacién
financiera para
favorecer a las
PYMES en el
acceso a
financiamientos

adecuado dominio
de técnicas de
formulacién de plan
de negocio.

conocimiento de técnicas y
elementos bésicos para la
formulacién de plan de
negocio.

Eventos de capacitacién en
los que ha participado.

experto en el tema.

Ficha bibliografica: Técnica que
sustenta la fuente de informacién
recolectada.

Dependiente:
Acceso a
financiamientos y a
ejercer
adecuadamente la
gestion de
informacién
financiera en las
PYMES.

Identificar los
Financiamientos recibidos
por las empresas.

Revision periddica por lo
menos cada 6 meses, acerca
del nivel de crecimiento de
las utilidades a través del

tiempo.

Implementacién de
herramientas de control
para efectuar el

seguimiento de gestiones
financieras.

Parametros de medicién

Ampliar las oportunidades de
accesos a financiamientos para las
PYMES, mediante la adecuada
gestion de informacién financiera.
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Para llevar a cabo un adecuado desarrollo de las actividades a realizar durante la investigacion se establecié un cronograma que permitio

medir el avance y los niveles de cumplimiento por parte del grupo, segin se muestra a continuacion.

Seminario de blisqueda compratida

Actividad/Mes

Actividades

| Abril

Mayo | | Junio | |

Julio | | Agosto | |Septiembre| |Octubre| |N0viembre| |Diciembre

Planificacién del proyecto

Etapa I: Planificacion de la investigacion

Participacion de asesorias de Seminario

Atencién de observaciones

Propuesta del tema del proyecto investigacion

Presentacion y aprobacién del problema a investigar

Capitulo I Planteamiento del problemay marco teérico

Elaboracion del planteamiento del problema

Elaboracion de la justificacion

Elaboracion de los objetivos de la investigacion

Elaboracion del marco teérico, conceptual y legal

Entrega de capitulo |

Correcciones del capitulo |

Capitulo 1l

Elaboracion de disefio metodolégico

Elaboraciénde Hipdtesis

Presentacion de anteproyecto

Evaluacion y aprobacién de anteproyecto

Capitulo I

11: Ejecucién de la investigacion

Concepcion de idea del Caso practico

Elaboracion de propuesta del caso practico

Presentacion y aprobacién del caso practico

Elaboracion de Caso practico

Capitulo IV

Bibliografia

Anexos

Etapa Ill: Expo:

SicC

ion

y defe

nsa del informe

final de lainves

tigacion

Entrega final del trabajo de grado

Exposicion del trabajo de grado

Defensa del trabajo de grado
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2.8 Diagnostico

Luego de la recopilacion de informacion por medio de las entrevistas como técnica de

investigacion que se realizaron a representantes de empresas PYMES y colaboradores de una

entidad financiera, se logré determinar puntos relacionados a la problematica que se

desarrolla en el presente trabajo de investigacion y que tiene que ver con la implementacion

de una herramienta como lo es el plan de negocios dentro de las PYMES para la gestion y

control financiero ya sea para el cumplimiento de metas u objetivos asi como al momento de

gestionar una solicitud de financiamiento en la banca formal.

Las PYMES en su etapa de iniciacion y buena parte de su desarrollo utilizan
fondos propios para sus operaciones debido a las limitaciones en el cumplimiento
de requisitos en la banca formal, principalmente por el corto tiempo de
funcionamiento, formalidad en las operaciones, conocimiento técnico financiero,
falta de cultura de planificacion y asesoramiento en los requerimientos de fondos
para sus operaciones (financiamiento); y como consecuencia de ello, en la
mayoria de casos no se hace un adecuado uso de los recursos financieros, dando
como resultado las necesidades de financiamiento externo para no detener sus
operaciones.

En cuanto al conocimiento de normativa técnicay legal las PYMES se encuentran
con deficiencias en su aplicacion, esto influye en la capacidad de su crecimiento
econdémico, ademas la falta de metodologia de valuacidn, conocimientos técnicos
financieros, han limitado la implementacion de herramientas de planificacion y

organizacion como, por ejemplo, el plan de negocios para el control y gestion
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financiera, siendo evidente la ausencia de capacitacion del personal de finanzas
en lo relacionado a normativa y herramientas para el control financiero.

Las PYMES no cuentan con una planificacion ni a corto ni a largo plazo
relacionada con la direccion de sus negocios, se trabaja el dia a dia, pero no poseen
la capacidad de visualizar una organizacion para el futuro, potencializar sus
productos y/o servicios y conocer las necesidades de recursos para hacer crecer
sus operaciones.

No cuentan con los recursos suficientes para contratar un profesional especialista
en la materia, llevando sus propios controles de una forma centralizada por parte
de los duefios, observando faltas en la implementacion de la cultura empresarial,
lo cual le restringe la capacidad de crecimiento. Al no contar con la capacidad
econdmica para contratar un profesional de forma permanente, se propone con la
presente investigacion, un modelo que facilite la implementacion del plan de
negocio que se adapte a la estructura y necesidades de las PYMES.

El acceso a financiamiento en la banca estatal se encuentra limitado por la
informalidad en el funcionamiento de las PYMES, en consecuencia, la falta de
informacion clara les lleva a recurrir a otras fuentes de fondeos con entidades no
reguladas las cuales conllevan a la asuncion de un costo financiero mayor que el
del sistema financiero regulado.

La implementacién de nueva legislacion como Ley FIREMPRESA, Ley para
facilitar la inclusion financiera, Ley de fomento, proteccion y desarrollo para la

micro y pequefia empresa, entre otras, no ofrecen a las PY ME planes de ejecucion,
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modelos de evaluacién, fondeo con condiciones atractivas y lineas de
financiamiento especificas para cada sector productivo de la economia.

e En el proceso de gestion de créditos ante entidades financieras, el profesional de
la contaduria publica posee nivel de conocimiento basico pero no la capacidad y
dominio de una técnica depurada para la formulacion de un documento como el
plan de negocios el cual demanda conocimientos en materia de costos, analisis
financiero, contabilidad, administracion financiera, aspectos legales en el area

mercantil, laboral y tributario.

El desarrollo de una herramienta como el plan de negocios por parte de las PYMES
genera un impacto positivo para la gestion y control financiero ya que ayuda a trazar
un camino a seguir por parte de la empresa y ademas, puede condensar de mejor
manera la informacidn necesaria para gestionar una solicitud de financiamiento ante

una entidad financiera.
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CAPITULO IlI: PROPUESTA DE MODELO DE PLAN DE NEGOCIOS PARA
LA EMPRESA XYZ, S.A. DE C.V. PARA LA GESTION DE

FINANCIAMIENTO ANTE UNA INSTITUCION BANCARIA

3.1 Generalidades

3.1.1 Objetivo

Proveer a las PYMES un disefio de plan de negocios adaptada a la estructura de su
organizacion para la gestion y control financiero para el cumplimiento de metas y objetivos,

asi como en el proceso de solicitud de un financiamiento con una institucion bancaria.

3.1.2 Alcance

Se llevd a cabo el desarrollo en un modelo de plan de negocios adaptado a la estructura
que poseen las PYMES en su organizacién, luego de las limitaciones que se observaron en
el diagnostico realizado con tres empresas que sirvieron como unidad de investigacion; en él
se trabaj6 tomando de referencia un plan de negocios segun la teoria administrativa, tomando

de referencia, las partes mas esenciales y que sean aplicables a las PYMES.

Adicionalmente, se trabajé en una guia de implementacion con la cual, las PYMES
podran desarrollar un plan de negocios para cualquiera que sea la finalidad, sea esta
establecer estrategias de planificacién, cumplimientos de metas u objetivos, solicitud de

financiamiento o cualquier otra.

3.2 Planteamiento de caso practico

La empresa (hipotética) Distribuidora Perruna, S.A. de C.V., fue creada en el afio 1995

para la comercializacion al mayoreo de productos alimenticios para mascotas y accesorios,
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maneja un conjunto de marcas extranjeras las cuales se importan de diversos paises y se
venden en un canal de ruteo a nivel nacional, el centro de distribucion se encuentra en Santa

Tecla, La Libertad.

La investigacion tiene como finalidad proponer y fomentar la herramienta de plan de
negocios a empresas PYMES para generar un impacto positivo en la gestion y control
administrativo y resaltando el aporte del contador publico como agente dentro de las

empresas para gestionar el desarrollo de tal documento.

En el presente capitulo se explica el proceso de elaboracidn de un plan de negocios que
pretende documentar una propuesta con la informacion esencial de la empresa para la gestion
de una solicitud de financiamiento, para ello se ha realizado el requerimiento de

documentaciones de la entidad las cuales se detallan en un paso a paso.

El caso préactico desarrolla la solicitud de financiamiento por parte de la empresa para
impulsar la comercializacion de una nueva linea de producto y para lo cual se generan
necesidades de capital de trabajo para la adquisicion de inventarios, colocacion de estos y la
recuperacion de cuentas por cobrar que generara dicha operacion. Previamente la empresa ha
realizado un breve analisis de la implementacién de dicha estrategia comercial, lo que
representa la obtencion de un nuevo producto con un mayor margen de ganancia y que
ayudara en los rendimientos netos de la empresa para los afios futuros; la relacion comercial
con un proveedor del exterior le ha permitido la introduccién de la nueva marca en el mercado
local, pero con una demanda de recursos financieros para cubrir la adquisicién de los

inventarios, ya que el proveedor requiere el pago de contado.
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Para efecto de compresion se detalla un esquema (Ver figura 1) de los procesos llevados
a cabo en la elaboracién del caso préactico para el establecimiento de un plan de negocios para

gestionar una solicitud de financiamiento ante una entidad financiera.

Recopilacion de informacion

« Entrevista con la gerencia
 Requerimiento de documentacion
* Finalidad del documento

Elaboracion del documento

» Resumen ejecutivo

« Descripcion de la empresa

+ Analisis de mercado e industria
« Aspectos financieros

Gestion de la solicitud de financiamiento

« Recopilacion de documentacion
« Evaluacion de lineas de financiamiento
« Parametros financieros en la banca

Procesos de contraloria

« Establecimiento de estandares
« Evaluacion del desempefio

« Comparacion de resultados

« Acciones correctivas

Figura 1: Esquema del proceso del caso practico

3.3 Desarrollo del caso practico
3.3.1 Recopilacién de informacion

La primera etapa del caso practico establecio la recoleccion de documentacion de la

empresa Distribuidora Perruna, S.A. de C.V., documentacion formal, informacion
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cuantitativa y cualitativa por parte de la administracion de la entidad, dicho proceso lo realiza

el profesional de contaduria publica.

a) Entrevista con la gerencia

Para efecto didactico se hizo uso de una guia de preguntas las cuales se encuentran
detalladas en el Anexo 3, dicha herramienta contempla cuestionamientos con la finalidad de
obtener insumos importantes para la elaboracion del documento formal, apartados
relacionados a la descripcion de la empresa, analisis de mercado e industria y aspectos

financieros.

b) Requerimiento de informacion

Se realizo la documentacion de diversa informacidn financiera, legal y administrativa por
medio de la herramienta del CheckList el cual se documenta en el Anexo 4, la obtencion de
esta documentacion sirve de respaldo al plan de negocios ya que soporta la informacion que

sera revelada en la herramienta de gestion y control financiero.

¢) Finalidad del documento

En esta etapa se busco tener los insumos de importancia para plasmar en el plan de
negocios, el fin que tendra el documento, para este caso el plan de negocios se elabora para
soportar la gestion de un financiamiento de capital de trabajo por parte de la empresa para
impulsar una nueva linea de producto; sin embargo, las PYMES pueden realizar la
elaboracion del documento para soportar la inversion en activos fijos, estrategia de expansion

en el mercado, la obtencion de nuevos inversores, etc.
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3.3.2 Elaboracion del Documento

La administracion financiera como disciplina académica, establece un esquema del plan
de negocios con diversos elementos dentro de los cuales se detallan el resumen ejecutivo,
descripcion de la empresa, andlisis de la industria, analisis de mercado, estrategia de
promocion, publicidad y ventas, operaciones de la empresa, aspectos financieros, etc.; sin
embargo, la propuesta del trabajo de investigacion en concordancia a la obtencion de las
conclusiones en el diagnostico, se logro identificar cuatro aspectos que pueden condensar la

informacidn del plan de negocios como una herramienta de gestion y control financiero.

A continuacidn, se desarrolla cada uno de los aspectos esenciales detallando en conceptos

la informacion que se debe recabar en cada uno de ellos

a) Resumen ejecutivo
El objetivo de un resumen ejecutivo es transmitir de forma sintetizada y concreta, la
informacidn de la empresa que aspira a tener una oportunidad de financiamiento, por lo tanto,

debera ser breve y conciso.
Datos importantes por incluir:

e Descripcion de la empresa

e Productos y mercado objetivo

e Principal ventaja de la empresa

e Datos financieros

El resumen ejecutivo no debe contener mas de dos paginas, pero si debe contener los

aspectos mas relevantes ya que servird como carta de presentacion de la empresa.

b) Descripcién de la empresa
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El objetivo de esta seccion es que se muestre la empresa con mayor detalle, describiendo

de forma breve los elementos mas importantes del negocio.

Datos importantes por incluir:

Mision y Vision

e Objetivos y Valores

e Areas claves

e Constitucion legal de la empresa
e Ubicacion fisica de la empresa

e Organizacion de la empresa

Principales procesos (compras, ventas, controles de calidad, etc.)
Este apartado soportara en buena parte el cuerpo del documento con aspectos cualitativos

de la empresa para conocimiento de los usuarios del plan de negocio.

c) Analisis de mercado e industria

Esta seccion tiene por objetivo, describir con detalle el tamafio del mercado, los productos
y servicios, principales competidores, las caracteristicas de los clientes, los principales
proveedores. Se detallan los potenciales clientes, lineas de productos, estrategias de mercado

y herramientas a utilizar para hacer publicidad.

Datos importantes por incluir:

Principales competidores

Productos o servicios de la empresa

Segmento objetivo y perfil de los clientes potenciales

Definicion de los precios de venta
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e Medios publicitarios

e Herramientas de ventas

e Formas de publicidad

Se detallan aspectos estratégicos del negocio, relacionados a las relaciones con

proveedores, clientes, competencia y los productos que se comercializan.

d) Aspectos financieros
La seccion plantea los aspectos cuantitativos de la empresa, presupuestos, estados
financieros, indices financieros, proyecciones, etc., toda informacidn debe dar soporte a las

operaciones de la entidad con un analisis histérico, actual y futuro.

Datos importantes por incluir:

e Situacion actual de estados financieros
e indices financieros
e Presupuestos y proyecciones

e Flujos de caja

Justificacion del financiamiento

Dentro del Anexo 5 se detalla el esquema con los apartados mencionados previamente
con un desglose con mayor descripcion de cada una de las secciones del plan de negocios
para que pueda ser implementada por cualquier empresa PYME para diversas finalidades,
sean estas para gestionar un financiamiento o como herramienta de control y gestion

financiera.

A continuacién, se muestra el documento de la empresa Distribuidora Perruna, S.A. de

C.V. desarrollado siguiendo cada uno de los pasos mencionados.
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PLAN DE NEGOCIOS

DISTRIBUIDORA PERRUNA, S.A. DE C.V.

San Salvador, 31 de octubre 2022
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Resumen ejecutivo

La empresa Distribuidora Perruna, S.A. de C.V. es una empresa que desde 1995 se dedica a
la comercializacion de productos alimenticios para perros y ademas, accesorios para diversas
mascotas, lo cual le ha significado posicionarse en el mercado local amparada en la

distribucion de reconocidas marcas de productos.

La pandemia COVID19 le ha supuesto un impacto negativo en las operaciones ya que el
cierre en la actividad por cinco meses en 2020 le gener6 a la empresa una reduccion en las
ventas a razon del 53.39% sobre el afio 2019, esto ocasiond el reconocimiento de pérdidas

del ejercicio por US$ 76,446 impactando el patrimonio de los accionistas.

Para el afio 2022 la empresa pretende impulsar una nueva linea de productos que le permitira
la colocacion de una marca reconocida en el exterior y que le garantizara un aumento del
15% en el margen de ganancia con el cumplimiento de metas en las compras mensuales, esto
representa para la empresa, la necesidad de disponer de una fuente de financiamiento de corto
plazo, por medio de una linea de crédito rotativo que permita cubrir el tiempo de colocacion
de los productos y el periodo de cobro en las ventas; las necesidades se han calculado en US$
26,500y con el cumplimiento de los presupuestos de ventas, la operacion representaria ventas
anuales para el primer afio de US$ 150,000, para el segundo afio ventas por US$ 172,500 y
para el tercer afio ventas por US$ 198,375, esto se traduce en inyeccion de efectivo a la
operacion regular de la empresa lo cual ayudaria al crecimiento y recuperacion post pandemia

COVID19.

El objetivo del presente documento es sustentar los aspectos esenciales de la empresa en sus

operaciones, situacion financiera actual y las estimaciones a futuros para la gestion del
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financiamiento ante la banca formal, por lo cual se ha detallado de manera puntual aspectos
del negocio actualmente, analisis del mercado y la industria y por ultimo el soporte

cuantitativo de las operaciones de la entidad.
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Descripcion de la empresa

La actividad economica que desarrolla la empresa Distribuidora Perruna, S.A. de C.V. es la
comercializacion de alimentos y accesorios para mascotas, actividad que ha desarrollado en

los dltimos 25 afios, los productos son importados y distribuidos en el mercado nacional.

Misién

Distribuir la mejor calidad en comida y accesorios para perros, brindando excelente servicio

al cliente del mercado de veterinarias, tiendas de mascotas y agro servicios en todo el pais.
Vision
Ser empresa lider, superando expectativas de calidad y servicio en el rubro de alimentos

premium y accesorios para mascotas, especialmente perros y gatos, en todo el territorio

nacional.

Objetivos

e Lograr un crecimiento en las ventas.

e Dar a conocer la tienda de mascotas.

e Mantener una buena relacion con nuestros clientes y proveedores.
e Actualizar cartera de clientes.

e Expandir la tienda de detalle.

e Desarrollar mas puntos de venta.

e Mejorar la presencia digital.

e Incorporar marcas de productos mas rentables
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Valores

e Comportamiento ético
e Responsabilidad
e Equidad

e Calidad

Areas claves del éxito

e Bodega: lugar de resguardo de los inventarios de productos para la comercializacion,
se posee control en el manejo de la mercaderia por medio de procedimientos como
notas de remision, conteos periddicos y monitoreo de los mismos.

e Ventas: canales de distribucion por ruteo a nivel nacional con el cumplimiento de
metas de ventas, pago de comisiones y demas que estén relacionadas a la
comercializacion de los productos.

e Finanzas: area que canaliza las operaciones econdmicas de la empresa, compras,

facturacion, pagos, etc.

Constitucién legal de la empresa

Distribuidora Perruna, S.A. de C.V. es una sociedad constituida en la Republica de El
Salvador el 25 de mayo del afio 1995 bajo las leyes mercantiles nacionales, segun escritura
publica de constitucion inscrita el 9 de junio de 1995 al No. 24 del Libro No. 1112 del

Registro de Sociedades, desde el folio 210 hasta el folio 229.

Ubicacién de la empresa
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Actualmente, laempresa se encuentra localizada en 72, Calle Poniente, entre 42. Y 62. Avenida

Norte, Santa Tecla, La Libertad.

Organizacion interna

Se detalla la estructura organizativa de la empresa con las diferentes areas establecidas y su

linea de relacion y dependencia.

Junta General de
Accionistas
Auditoria externa phalebalelalel
Administrador Gnico

Contabilidad Facturacion Cobros Bodega _Ve |_1tas y
distribucion

Principales procesos de produccion

La empresa dado que se dedica a la comercializacion, no realiza procesos de produccion, los
alimento ya viene debidamente empacado por presentacion Unicamente se coloca vifieta de
nimero de registro sanitario y pasan a ser resguardados a las bodegas para su posterior

distribucion en los canales de distribucion que maneja la empresa.
Compras y proveedores

e El alimento es importado por proveedor desde USA, al momento de solicitarlo se
debe cancelar en efectivo, teniendo un aproximado de 45 dias para recibir

mercaderia.



38

e Los accesorios son importados desde Panama, con un crédito de 60 a 90 dias,
teniendo aproximado 30 dias para recibir mercaderia.

e Los articulos de limpieza, camas para mascotas son de compras locales, con un
crédito entre 30 a 45 dias, recibiendo mercaderia de forma inmediata a menos que el
proveedor no tenga existencia.

Controles de calidad

La revision de productos se realiza al momento de recibir descarga en el cual se identifica
que el empaque no traiga dafios, que vengan las cantidades segun factura, que el area se

encuentre en condiciones adecuadas y que contengan su respectivo cédigo.

Anélisis de mercado e industria

Principales competidores

La empresa posee una larga trayectoria de mas de 25 afios lo cual la consolida en un nicho
de mercado ya establecido, esto le permite la incorporacion de nuevas lineas de productos
mas rentables con una aceptacion garantizada, existen en el entorno de mercado mas
empresas dedicadas a la misma actividad con una discreta presencia. A continuacion, se

detalla una parte de ellas:

DISTRIBUIDORA COMIDA ACCESORIOS TIENDA DE
MASCOTAS
CRSS.ADEC.V. « EUKANUBA o MASCOPETS e PET
e PETSPORT BOUTIQUE
e EGM
e COASTAL
e DOGGIE-DESIGN
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DISTRIBUIDORA LOS ¢ PROPAC - e GO PET

HEROES S ADE C.V. ULTIMATE

PETLAND e ROYAL = e PETLAND
CANIN

BIOLOGICAL e PURINA - -

e PRO-PLAN

NEVINTER e HILL’S PET -
NUTRITION

PET LIFE - e PETLIFE -

AGRONEGOCIOS e NUPEC - -

PET BUDDY - e PAWAISE -

Productos de la empresa

La empresa maneja dos portafolios de productos, el principal lo componen las marcas de
alimentos para perros en diversas presentaciones y la segunda es la comercializacion de

accesorios y otros productos relacionados a las mascotas.

Alimento para perros Accesorios y otros

 Raza pequefa « Adornos para peceras
« Cachorro « Articulos de limpieza
+ Adulto « Camas para perros
« Raza mediana « Cepillos de dientes
« Cachorro « Collar, correas y jaladores
+ Adulto « Collares protectores
* Raza grande » Cortaufias
+ Cachorro » Juguetes para perros
+ Adulto * Peines, deslanadores y ras
* Senior * Platos y botellas
* Premium « Bolsas para mascotas
« Weight control * Ropa para mascotas

Segmento objetivo

e Tiendas de mascotas

e Veterinarias y hospitales de mascotas
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e Agro-servicios

Definicidn de precios

El alimento y accesorios al ser importados se realiza el proceso de Retaceo, tomando desde
el costo de compra de producto y adicionando los gastos inherentes a este, fletes, impuestos,
permisos etc.; para poder determinar el costo real por unidad, a esto se agrega el margen de

utilidad de la entidad.

Medios publicitarios

La publicidad para la marca se realiza utilizando banners, canopy, entrega de camisas, gorras

y rifas en eventos canofilos, anuncios en redes sociales.

Herramientas de ventas

La empresa realiza entrega de muestras, regalias por meta en ventas, descuentos, tarjeta de
cliente frecuente, herramientas para médicos como lapiceros, cartapacios, cartillas de

vacunacion, gabachas, muebles de exhibicion.

Formas de publicidad

Los medios que la empresa utiliza para realizar actividades de publicidad son: catalogos,
brochure y afiches los cuales son trabajados de la mano con las marcas de productos que se
comercializan, esto en cuanto a los disefios y por lo cual se tiene un reconocimiento de los

gastos al final de cada afio y que se gestiona por un descuento en las compras de productos.

Aspectos financieros
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Situacion actual de estados financieros

Se detalla la situacion financiera historica de la empresa Distribuidora Perruna, S.A. de C.V.

de los ultimos cinco anos.

Histoéricos

Ano 1 Ao 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

2017 2018 2019 2020 2021
Activo
Activo Corriente
Efectivo $ 3563549 $ 19,071.72 $ 9,912.05 $ 5,014.56 $ 982.03
Cuentas por Cobrar $ 105,144.24 $ 98,150.04 $ 67,582.01 $ 60,212.98 $ 93,195.94
Otras cuentas por cobrar $ 49,113.12 $ 19,47853 $ 20,817.95 $ 90,030.46 $ 66,025.07
Inventarios $ 189,300.66 $ 245,474.54 $ 248,843.67 $ 266,996.92 $ 298,551.73
Inversiones en asociadas $ 2,680.00 $ - $ - $ - $ -
Pagos anticipados $ 20,780.96 $ 18,12846 $ 84,895.92 $ 89,090.37 $ 81,192.83
Total Activo Corriente $402,654.47 $400,303.29 $432,051.60 $511,345.29 $539,947.60
Activo No Corriente
Propiedad, Planta, Equipo $ 226,348.50 $ 250,131.24 $ 261,531.03 $ 243,654.03 $ 235,621.03
Depreciacién Acumulada $ - $ - $ - 3 - $ -
Intangibles $ 3,756.02 $ 8,013.34 $ 8,013.34 $ 8,103.33 $ 8,103.33
Total Activo No Corriente $230,104.52 $258,144.58 $269,544.37 $251,757.36 $243,724.36
Total Activo $632,758.99 $658,447.87 $701,595.97 $763,102.65 $783,671.96
Pasivo y Patrimonio
Pasivo Corriente
Cuentas por Pagar $ 32,24878 $ 26,581.68 $ 28,880.79 $ 34,191.68 $ 24,915.88
Prestamos a corto plazo $ 80,090.12 $ 98,307.24 $ 71,821.77 $ 7098449 $ 82,687.00
Proveedores locales $ 151,512.16 $ 208,553.04 $ 219,668.77 $ 264,293.99 $ 294,730.06
Acreedores Locales $ 8,068.54 $ 2,002.40 $ 5,931.49 $ 76,977.70 $ 8,533.09
Total Pasivo Corriente $271,919.60 $335,444.36 $326,302.82 $446,447.86 $410,866.03
Pasivo No Corriente
Prestamos a largo plazo $ 66,924.78 $ 52,362.75 $ 44,231.51 $ 89,939.66 $ 121,126.17
Total Pasivo No Corriente $ 66,924.78 $ 52,362.75 $ 44,231.51 $ 89,939.66 $121,126.17
Total Pasivo $338,844.38 $387,807.11 $370,534.33 $536,387.52 $531,992.20
Patrimonio
Capital Social $ 115,280.00 $ 115,280.00 $ 115,280.00 $ 115280.00 $ 115,280.00
Reserva legal $ 14,119.09 $ 18,235.59 $ 23,746.29 $ 23,746.29 $ 26,023.19
Utilidades de ejercicios anteriores $ 85,904.71 $ 96,107.20 $ 137,125.17 $ 164,135.35 $ 87,688.84
Ganancia de capital $ 68,408.32 $ - $ - $ - $ -
Utilidades del ejercicio $ 10,202.49 $ 41,017.97 $ 54,910.18 -$ 76,446.51 $ 22,687.73
Total Patrimonio $293,914.61 $270,640.76 $331,061.64 $226,715.13 $251,679.76
Total Pasivo y Patrimonio $632,758.99 $658,447.87 $701,595.97 $763,102.65 $783,671.96

Se observa una concentracién en los inventarios como el activo mas representativo en el
balance general con el 38% para el afio 2021, asi mismo, estos recursos son financiados por

medio de los proveedores los cuales acumulan saldos por pagar por US$ 294 mil para el
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mismo periodo, la segunda fuente de fondeo son los préstamos bancarios que han servido

para inversion fija en la maquinaria e inmuebles.

Asi mismo, se presenta la situacion de resultados en las operaciones de la empresa,

establecimiento de rentabilidades y las afectaciones que se tuvieron en afios como en 2020.

Historicos

Afo 1 Aiio 2 Afo 3 Aiio 4 Aio 5

2017 2018 2019 2020 2021
Ventas $ 469,284.45 $ 492,683.63 $ 535,376.55 $ 249,517.18 $ 468,881.57
Costo Ventas $ 214,469.43 $ 217,543.13 $ 189,681.54 $ 123,574.93 $ 205,685.68
Utilidad Bruta $254,815.02 $275,140.50 $ 345,605.01 §$125942.25 $263,195.89
Gastos Admon $ 43,8904.99 $ 54,932.80 $ 57,52599 $ 50,650.27 $ 65,568.08
Gastos de Venta $ 169,557.77 $ 151,039.63 $ 154,154.64 $ 120,784.37 $ 122,143.74
Resultado de Operacion $ 41,362.26 $ 69,168.07 $134,014.38 -$ 45492.39 $ 75,484.07
Gastos Financieros $ 2541836 $ 10,360.95 $ 55290.10 $ 47,29821 $ 42,956.85
Otros ingresos $ 218.13 $ - $ - $ 16,344.09 $ -
Resultado antes Impuesto $ 16,162.03 $ 58,807.12 $ 78,724.28 -$ 76,446.51 $ 32,527.22
Reserva legal $ 1,131.34 $ 4,11650 $ 551070 $ - $  2,276.91
Impuesto sobre la renta $ 4,82820 $ 13,672.66 $ 18,303.40 $ - $  7,562.58
Utilidad neta del ejercicio $ 10,202.49 $ 41,017.97 $ 54,910.19 -$ 76,446.51 $ 22,687.74

La empresa refleja un crecimiento en sus operaciones en cuanto a generacion de ingresos,
rentabilidades brutas, operativas y netas hasta el afio 2019, ya que para el 2020 se registré
una reduccion en las ventas del 53.39% debido al cese de operaciones por la pandemia
COVID19 lo cual llevé al reconocimiento de pérdidas de operacion por US$ 45,492 y
pérdidas en el ejercicio por US$ 76,447. Para el afio 2021 se registrd una recuperacion en las
operaciones con un aumento del 87.91% en las ventas de mercaderia con lo cual los
rendimientos fueron positivos hasta el punto del reconocimiento de utilidades netas por US$
22,688; sin embargo, ain se muestran por debajo de los niveles que se observaron en 2019

en una situacion pre pandemia.

indices financieros
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Con el detalle del historico financiero de los ultimos cinco afios de operaciones se procede a

realizar el céalculo de los indices principales las cuales se detallan a continuacion:

INDICADORES FINANCIEROS 2017 2018 2019 2020 2021
Liquidez
. . . . 1.48 1.19 1.32 1.15 1.31
(Activo Circulante /Pasivo Circulante)
Prueba Acida
. . . . . 0.78 0.46 0.56 0.55 0.59
(Activo Circulante-Inventarios/Pasivo Circulante)
Endeudamiento
. . . 1.15 1.43 1.12 2.37 2.11
(Pasivo/Patrimonio)
Apalancamento
. . 0.54 0.59 0.53 0.70 0.68
(Pasivos/Activos)
Rendimiento sobre Activo (ROA)
.. . 1.61% 6.23% 7.83% -10.02% 2.90%
(Utilidad Neta/Activos)
Rendimiento Patrimonial (ROE)
. . . 3.47% 15.16% 16.59% -33.72% 9.01%
(Utilidad Neta /Patrimonio)

Se puede observar que parte de la liquidez tiene una alta dependencia por la colocacion de
los inventarios, esto dado que la prueba de liquidez se muestra por debajo de la unidad en
todos los periodos evaluados. Para el afio 2020 se observa un incremento en los niveles de
endeudamiento debido al reconocimiento de pérdidas del ejercicio en el patrimonio, esto se
observa ademas en los rendimientos negativos con relacion a los activos y al patrimonio; sin
embargo, para el afio 2021 estos rendimientos reflejan una recuperacién de las operaciones
generando un ROA (Rendimiento sobre activos) de 2.90% y un ROE (Rendimiento
patrimonial) de 9.01%, aunque aun por debajo de las rentabilidades previas a la pandemia

COVID19.
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INDICADORES FINANCIEROS 2017 2018 2019 2020 2021
Tasa de Crecimiento en Ventas 4.99% 8.67% -53.39% 87.92%
Margen Bruto

. 54.30% 55.85% 64.57% 50.47% 56.13%
(Utilidad Bruta/Ventas)
Margen de Operacion

. B 8.81% 14.04% 25.03% -18.23% 16.10%
(Utilidad de Operacion/Ventas)
Margen Neto

. 2.17% 8.33% 10.26% -30.64% 4.84%
(Utilidad Neta/Ventas)
EBITDA

(Utilidad antes impuestos, interesesy  $ 41,580.39 $ 69,168.07 $134,014.38 -$ 29,148.30 $ 75,484.07
depreciacion)

Margen EBITDA
(EBITDA/Ventas)

8.86% 14.04% 25.03% -11.68% 16.10%

La entidad en los afios 2018 y 2019 mostrd una tendencia al alza en sus operaciones de ventas
en promedio a una tasa anual del 6.83%; sin embargo, para el afio 2020 la empresa fue
afectada por la pandemia COVID19 con un cese de operaciones de hasta 5 meses lo cual
impacto con una reduccion del 53.39% en los niveles de ventas lo cual conllevé a la obtencion
de pérdidas en el ejercicio por US$ 76,446.51, la empresa ademés realizd una
reestructuracion de sus deudas trasladando deuda de corto plazo hacia deuda de largo plazo
para reducir la carga financiera en los flujos de caja, esto le llevo a alcanzar un nivel de
endeudamiento de 2.37 veces el patrimonio para el cierre 2020. El afio 2021 ha mostrado una
recuperacion con la reactivacién de la economia en El Salvador, esto se reflejé con un
aumento en los niveles de ventas en un 87.92% alcanzando los niveles que se observaban en

afios previos a la pandemia COVID19.
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Estado de Resultado
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Para 2022 la empresa hace la solicitud de financiamiento para la implementacion de una
nueva linea de productos, para ello se hace el requerimiento de financiamiento de corto plazo
por medio de una linea de crédito rotativo la cual le permita el pago a proveedores de contado
para mejorar el costo de venta con una reduccién de hasta un 15%, sostener la colocacion de

los inventarios con una rotacién de 3 meses y financiar las cuentas por cobrar.
Presupuestos y proyecciones

La empresa ha establecido las premisas para las proyecciones en base a un andlisis preliminar
el cual ha sido discutido con el proveedor del nuevo producto a ser comercializado,
adicionalmente se establece una representacion exclusiva de la marca en el mercado local lo

cual garantiza el presupuesto de venta establecido, a continuacion, se establecen dichas

premisas:
. Ventas diarias de 20 unidades
. 25 dias habiles por mes para la comercializacion

. Precio por unidad US$ 25.00
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. Tasa de crecimiento anual del 15%
. Ventas de contado a razén del 60% de las ventas mensuales
. Ventas al crédito a razon del 40% de las ventas mensuales

Con base a dichas premisas se desarrolla el escenario proyectado para establecer las
necesidades de capital que va a demandar la operacién y para lo cual se estaria gestionando

un financiamiento externo por medio de una entidad financiera.
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Detalle Mes1l Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Afo 1 Afio 2 Afo 3
Unidades 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6,000 6,900 7,935
Diarias 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 240 276 317
Preciounitario $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 $ 25 9% 25 $ 25 $ 25

|Tota1 ventas $150,000 $172,500 $198,375 |
Detalle de Proyecciones |Prod. 1 Promedio mensual $ 12,500 $ 14,375 $ 16,531

Unidades Vendidas por dia 20

Precio por unidad vendida $ 25

Tasa de crecimiento anual 15%

Proyecciones de Ventas

$250,000 7.935 9,000
$200,000 6.000 7,000
| 6,000
$150,000 5,000
4,000

$100,000 ,
3,000
$50,000 2,000
1,000

$- .

Ano 1 Ano 2 Ano 3

mem Ventas en $ === Unidades



Flujos de caja

Proyeccion de Flujos de Caja
Afios 1 al 3
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Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Ao 1 Ano 2 Ano 3

Saldo inicial $ -$ 875 -$ 1,750 -$ 2,625 $ 4,000 $ 12,292 $ 22,250 $ 33,875 $ 45,500 $ 57,125 $ 68,750 $ 80,375 | $ $ 92,000 $ 250,925
(a) Ventas al contado (60% del total) $ $ $ $ 7,500 $ 7,500 $ 7,500 $ 7,500 $ 7,500 $ 7,500 $ 7,500 $ 7,500 $ 7,500 $ 67,500 $ 103,500 $ 119,025
(b) Recuperacion Cuentas por Cobrar $ $ $ $ $ 1667 $ 3,333 $ 5000 $ 5000 $ 5000 $ 5,000 $ 5,000 $ 5,000 $ 35,000 $ 67,500 $ 77,625
(c) Subtotal (a + b) $ - $ - $ - $ 7,500 $ 9,167 $ 10,833 $ 12,500 $ 12,500 $ 12,500 $ 12,500 $ 12,500 $ 12,500 $ 102,500 $ 171,000 $ 196,650
(d) Créditos bancarios recibidos $ 8750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 '$ 105,000 $ 120,750 $ 138,863
Total Entradas de Efectivo (c + d) $ 8,750 $ 7,875 $ 7,000 $ 13,625 $21,917 $31,875 $43,500 $ 55,125 $ 66,750 $ 78,375 $90,000 $ 101,625 $207,500 $383,750 $ 586,438
(e) Compra de mercaderia $ 8750 $ 8,750 $ 8750 $ 8750 $ 8,750 $ 8750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 8,750 $ 105,000 $ 120,750 $ 138,863
(f) Gastos financieros $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 $ 875 '$ 10,500 $ 12,075 $ 13,886
Total Salidas de Efectivo (e + f) $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $ 9,625 $115500 $132,825 $ 152,749
Saldo al final del periodo -$ 875 -$ 1,750 -$ 2,625 $ 4,000 $12,292 $22,250 $33,875 $45500 $57,125 $68,750 $80,375 $ 92,000 $ 92,000 $250,925 $433,689

Flujo en Promedio Mensual $ 7,667 $ 20,910 $ 36,141

Las proyecciones se trabajaron a partir de las premisas detalladas anteriormente, se establecen las entradas de efectivo por parte de las

ventas de contado (que comienzan hasta el mes 4 debido a la etapa de importacion y colocacion de los inventarios), la recuperacion de

las cuentas por cobrar (recuperacion del 40% de las ventas mensuales en un periodo maximo de 3 meses) y por ultimo, la inyeccion de

recursos que representara el financiamiento bancario para capital de trabajo en la compra de la mercaderia. Como salidas de efectivo se

detallan el costo de venta por la compra de las mercaderias, que se establece en el 70% de las ventas y el costo del financiamiento que

maneja una tasa del 10% para cada desembolso mensual. Para los afios 2 y 3, se establece un incremento del 15% en el presupuesto de

venta que representa un incremento en el superavit hasta US$ 250,925 en el afio 2 y US$ 433,689 para el afio 3 luego del establecimiento

de la nueva linea de productos y que se tendra una operacion constante para los 12 meses del afio.
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Los flujos de caja proyectados con el cumplimiento del 100% de las premisas en el
presupuesto de venta, se alcanzarian superavit luego de gastos financiero de US$ 92,000 en
el primer afio, esto significa un flujo en promedio mensual de US$ 7,667 el cual se estaria
incrementado de la mano a los niveles de ventas proyectadas. En el presente flujo se
incorpora el uso de financiamiento de corto plazo para soportar la compra de mercaderia de
contado, que servira para cubrir el periodo de colocacion de los inventarios y la recuperacion
de las cuentas por cobrar, dichos fondo generaran un costo financiero el cual se descuenta en

los presentes flujos de caja.
Justificacion del financiamiento

La administracion ha realizado la valoracion sobre el tipo de financiamiento para el impulso
de la nueva linea de producto, en vista que la empresa viene de una etapa post pandemia en
donde se tuvieron déficit en sus operaciones (afio 2020), el autofinanciamiento no resulta una
opcidn factible. Por otra parte, la disponibilidad de los fondos de manera inmediata para

comenzar la importacion de las mercaderias no se encuentra al alcance de los socios.

Por tanto, la empresa realiza el requerimiento de un financiamiento para capital de trabajo
por medio de una linea de crédito rotativo para cubrir el ciclo del efectivo en su operacion,
las estimaciones y proyecciones realizadas por la empresa auguran un panorama favorable
que contribuird al incremento en los niveles de ventas, reduccion en los costos por la compra

de contados de las mercaderias y un incremento en los rendimientos finales.
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Necesidades de Capital de Trabajo

( Venta \
3 2 1 0 1 2
l l l | l l
TIEM PO (meses)
{ Y J\ Y J
Dias de colocacion de inventarios Recuperacion CxC

Con la incorporacion de las cifras se logré determinar un monto de necesidades de capital a

partir de las compras presupuestadas por mes y la estructura de ventas al crédito por mes.

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6

Mes 1 $ 9,000.00

Mes 2 $ 9,000.00

Mes 3 $ 9,000.00

Mes 4 $ 9,000.00

Mes 5 $ 9,000.00

Mes 6 $ 9,000.00

Ingresos por Venta| $ - $ = $ - $ 7,500.00 | $ 8,500.00 [ $ 8,500.00
$9,000.00 $9,000.00 $9,000.00 $ 1,500.00 $ 500.00 $ 500.00

Requerimiento de Financiamiento $ 29,500




o1

3.3.3 Gestion de la solicitud de financiamiento

En esta seccion se establecen aspectos administrativos en el proceso del crédito, pasos
que las PYMES realizan de manera obligatoria por medio del cumplimiento de ciertos
requerimientos de las entidades financieras en el pais, dichas instituciones poseen
instructivos que detallan los procedimientos a realizar y que son catalogadas como politicas

de credito, tal como se detallan en el Art. 63 de la Ley de Bancos.

a) Recopilacién de documentacién
El primer paso que se establece es la presentacion de documentacion por parte de la

empresa para soportar la solicitud del crédito, la informacion se puede clasificar entre
documentos administrativos, legales y financieros, a continuacion, se ilustra la informacion

que va a depender de cada institucién (Ver figura 2), pero que regularmente se solicita:

» Formulario de * NIT de la empresa « Balance de
solicitud « Némina de accionistas comprobacionDictame

« Autorizacion para n del Auditor Externo

Escritura de
investigacion constitucion (Gltimos dos periodos)

crediticia Solvencia fiscal « Declaracion de ISR

« Autorizacion para (Gltimos dos periodos)

Matricula de comercio
seguro de deuda vigente « Ultimas 12

declaraciones de IVA

y Pago a Cuenta

Figura 2: Tipo de documentacion solicitada en el proceso de crédito por parte de una

institucion financiera
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Dentro de la documentacion a presentar, el plan de negocios se incorpora como un
documento adicional, el cual puede condensar informacion relevante la cual da soporte
técnico financiero al requerimiento de crédito, algunas instituciones lo retoman como un
estudio de viabilidad del negocio donde se detallen aspectos basicos del negocio,

mercadotecnia y financieros.

b) Evaluacion de lineas de financiamiento

Existen diversas fuentes de financiamiento y su uso va a depender del destino, en base a
la NPB4-17 “Normas sobre el procedimiento para la recoleccién de datos del sistema central
de riesgos” se detallan a continuacién los diversos tipos de financiamiento a partir si el

destino es deuda de corto plazo o largo plazo.

Financiamientos de corto plazo es el tipo de fondeo que su plazo de giro no supera el afio,
es decir el plazo que existe para cubrir saldos e intereses o las cuotas minimas establecidas,
normalmente este tipo de financiamiento se destina para capital de trabajo, entre las
operaciones de crédito de este tipo se encuentra: créditos rotativos, tarjetas de crédito y

sobregiros.

Financiamiento de largo plazo es el tipo de operaciones destinadas a la inversion de
activos fijos como lo puede ser maquinaria, vehiculos y propiedades inmobiliarias, los plazos
van desde los cinco afios hasta los veinticinco afos, entre las operaciones de este tipo se

encuentran: créditos decrecientes y créditos decrecientes no rotativos

c) Parametros financieros en la banca
Como parte de los requerimientos solicitados por parte de los bancos a sus clientes, esta

el cumplimiento de ciertos indicadores financieros para realizar el otorgamiento de un
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financiamiento, cada entidad financiera establece en sus politicas financieras los parametros
tal como lo expresa el Art. 63 de la Ley de Bancos, a continuacion, se detalla un esquema de

indicadores minimos que debe cumplir una empresa para establecer una viabilidad en el

financiamiento (Ver figura 3).

Indicador Financiero Parametro de cumplimiento

Endeudamiento (Pasivo / Patrimonio) <=4

Indice de liquidez (Activo Circulante / 05

Pasivo Circulante)

Rentabilidad Neta >=3.00%

ROA (Utilidad Neta / Total Activos) >= 3.00%

ROE (Utilidad Neta / Total Patrimonio) >=10.00%
Solvencia (Flujo Operacionales / Servicio =12

de la Deuda)
Figura 3: Parametros financieros normados en politica de crédito de una institucién bancaria
Los bancos al momento de otorgar una operacion de crédito pueden establecer un
conjunto de condiciones financieras de cumplimiento durante la vigencia de la deuda, dichas
condiciones seréan revisadas al menos una vez al afio dependiendo de las politicas de crédito
de cada institucion, por dicha razon el plan de negocios toma importancia en el
establecimiento de indicadores y el seguimiento de estos se vuelven de suma importancia

para evitar cualquier incumplimiento con la institucion financiera.

3.3.4 Proceso de contraloria

Se establecen ciertos criterios para el control financiero, en el caso del plan de negocios

como herramienta de control se debe proponer el cumplimiento y seguimiento de las metas
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y objetivos que son establecidos por la administracion de la empresa, para ello se detallan las

diversas etapas:

a) Establecimiento de estandares

Dentro de los estandares se puede hacer énfasis a aspectos cualitativos y cuantitativos
como lo son volimenes de produccion, presupuestos de ventas, existencias de productos,
horas utilizadas en los procesos, controles de calidad en la produccion, tiempo de rotacion de
inventarios, recuperacion de cuentas por cobrar, costos de materias primas, C0stos
administrativos, recepcion de los nuevos productos en el mercado, aceptacion de las nuevas
marcas en el mercado, etc. Estos estandares se vuelven variables cuantificables y daran la
pauta del cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion, los estandares pueden

ser de cuatro tipos: de cantidad, de calidad, de tiempo y de costos.

En cuanto al control financiero, uno de los procedimientos que se desarroll6 en el caso
practico, fue el establecimiento de presupuestos de ventas y proyecciones financieras, dichas
herramientas serviran como guia para ser verificadas mes a mes y establecer un porcentaje
de cumplimiento, esto ayudara a la empresa al seguimiento de los planes establecidos y
marcar nuevas estrategias en la marcha, ya que, una planificacion debe contar con la

caracteristica de ser flexible.

b) Evaluacion del desempefio

Es la etapa donde se detallan los procedimientos a realizar, la frecuencia con la cual se
realizan dichos procedimientos y los mecanismos a utilizar, sobre ello se pretende recolectar
informacién que sirve de insumo de medicion en el cumplimiento de los estandares

establecidos previamente.
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En las industrias de servicios, las normas y medidas podrian incluir el tiempo que los
clientes tienen que estar en las filas de un banco, el tiempo que tienen que esperar antes de
que les contesten el teléfono o la cantidad de clientes nuevos que ha atraido una campafia de
publicidad renovada. En una empresa industrial, las normas y medidas podrian incluir las
metas de ventas y produccion, las metas de asistencia al trabajo, los productos de desecho

producidos y reciclados y los registros de seguridad.

Para el caso préctico, la evaluacion se enfocara en el cumplimiento de las metas de ventas,
recuperacion de las cuentas por cobrar y alcanzar los rendimientos de la nueva linea de

producto que se detallan en las proyecciones financieras.

c) Comparacion de resultados

Con el establecimiento de los resultados obtenidos en las etapas previamente, se procede
a realizar un analisis comparativo y el cumplimiento de los objetivos trazados en el plan de
negocio, esto ayuda a la empresa a conocer en donde se encuentra en cuanto al cumplimiento
de los objetivos. Para ello se establecen periodos de tiempos para medir el avance, puede ser
de manera mensual, trimestral o semestral, esto depende de cada organizacién, para el caso
préctico el comparativo de los estandares con los resultados se pretende llevar de manera

mensual y se estableceran las personas responsables de cada una de las actividades.
d) Acciones correctivas

Conociendo el nivel de cumplimiento de las metas trazadas previamente, la empresa
podra establecer estrategias correctivas, impulsar medidas adicionales para el cumplimiento

de los objetivos, las medidas correctivas pueden involucrar un cambio en una o varias
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actividades de las operaciones de la organizacion o inclusive, una actualizacion de las

estimaciones iniciales de tal manera que las metas sean razonables.

El control es un proceso dindmico y la administracion de las empresas debe vigilar el
proceso de control hasta su conclusion, y no Unicamente estar vigilando la ejecucion. La
importancia siempre debe radicar en encontrar maneras constructivas que permitan que los

resultados cumplan con los parametros y no solo en identificar fracasos pasados.

En el caso practico donde se simula el proceso de gestion de un financiamiento con una
entidad bancaria, la actividad de control puede no solo depender de la organizacion, inclusive
existen entidades que detallan condiciones financieras en las operaciones de financiamiento
que son otorgadas y que seran revisadas periodicamente, el incumplimiento de dichas
condiciones podria conllevar a una penalidad que va desde un aumento en las tasas de interés
hasta el repago inmediato de las obligaciones, por esa razon, se vuelve de mayor relevancia
el seguimiento periodico de dichas condiciones y evitar afectaciones a la planificacion de las

organizaciones.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Las PYMES son parte esencial en la economia siendo generadores de empleo y
modeladores del consumo en el crecimiento econdmico en mercados emergente, la
potenciacion del sector por medio de la implementacion de herramientas de gestion puede
contribuir a la evolucion de las PYMES y hacer crecer sus operaciones trazando un camino

a seguir en la gestion y establecer mecanismos de control para el cumplimiento de objetivos.

El plan de negocios como herramienta de control y gestion contribuye a la organizacion
de las empresas, para el caso de las PYMES la implementacion de una herramienta adecuada
a la estructura organizativa, tamafio de operaciones y conocimientos técnicos financieros,
puede potenciar el crecimiento de las operaciones y contribuir a una cultura de planificacion
por parte de la gerencia. Adicionalmente a las contribuciones en la administracion de las
PYMES, el plan de negocios puede condensar la informacion mas relevante de la entidad en
un proceso de solicitud de crédito, las instituciones financieras dentro del proceso de
evaluacion crediticia avalan el documento como una herramienta que ayuda a proyectar los
puntos relevantes del negocio y de una manera clara reflejar las fortalezas de estas, lo cual

ayuda a potenciar las probabilidades en el otorgamiento de los fondos.

El profesional de contaduria publica puede jugar un papel importante dentro de las
PYMES al momento de gestionar la elaboracién de una herramienta como el plan de negocios
ya que posee los conocimientos técnicos para el desarrollo de las diversas partes del

documento.
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RECOMENDACIONES

Las PYMES deben contar con una cultura de planificacion con la implementacion de
diversas herramientas para lograr potenciar sus operaciones y generar crecimiento en su

estructura, esto contribuye al incremento de valor en la economia del pais.

La implementacion del plan de negocios adecuado a la estructura organizativa de las
PYMES ayuda a potenciar el crecimiento de las operaciones, marcando un camino a seguir
en la gestion financiera, adicionalmente la herramienta puede condensar los aspectos

esenciales de la empresa al momento de gestionar una solicitud de financiamiento.

El profesional de contaduria publica posee el conocimiento técnico para gestionar la
creacion del documento como el plan de negocios, con la implementacion de una guia de
elaboracion se puede contribuir a que las PYMES tengan al alcance de sus manos una

herramienta de este tipo lo cual facilita el desarrollo en sus actividades.
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CRITERIOS PARA CLASIFICAR EL TAMARNO DE LAS EMPRESAS EN EL SALVADOR.

ANEXO 1:

SUPERINTENDENCIA
o CEPAL CONAMYPE MINISTERIQ DE DEL SISTEMA
Criterio Tamafio de empresa ECONOMIA FINANCIERO
Desde Hasta Hasta Desde Hasta Desde Hasta
Emprendimieato de N/A N/A Hasta $ 5.174.19 N/A N/A Hasta $ 5.715.00
iniciativas econdmicas
Ventas | Microempresa $ 0.00 § 14460000 | astad82salarios mensualesde | N/A Hasta $ 100,000.00
mayor cuantia
brutas Mas de 482 v hasta 4 817 salari
anvales | pequefia $144.600.01  $144510000 | & y hasta 5,517 salanos | \ia N/A Hasta $1,000.000.00
mensuales de mayor cuantia
Mediana $ 1,445.100.01 $ 7.000,000.00 N/A Hasta §7,000,000.00 Hasta § 7,000,000.00
Grande Mas de $ 7,000,000.00 N/A Mas de § 7,000,000.00 Mas de § 7.000,000.00
Er_l:lpre_n_dmmnt‘? d:_a N/A N/A Trabajadores no remunerados N/A N/A Trabajadores no
iniciativas econdmicas remunerados
Nimero de Microempresa 1 10 Hasta 10 N/A N/A Hasta 10
trabajadores | Pequefia 11 50 Hasta 50 N/A N/A Hasta 50
Mediana 51 100 N/A Hasta 100 Hasta 100
Grande Mas de 100 N/A Mas de 100 Mas de 100




Matriz de guia de preguntas y respuestas obtenidas.

Entrevista a las PYMES

ANEXO 2:

N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Perfil del ;, Cuéntos afios tiene de experiencia en el - . ~ ~
1 : ¢ - EXP 23 afios Mas de 30 Afios 35 Afios
entrevistado desarrollo de su negocio?
Elaboracion de
presupuestos -
. . . o ... | Decisiones en compras
Describa cuales son las funciones que Autorizacion de planilla . .
2 . N . de mercaderia con Finanzas
desarrolla dentro del negocio Cotizacion de materias .
. . .. | proveedores del exterior.
primas Administracion
del personal
¢Qué tipo de financiamiento fue
3 necesario para poder iniciar sus Fondos propios Fondos propios Fondos propios
operaciones?
Experiencia en trabajos
similares L .
Al momento de contratar personal del S Experiencia en el area, N
Las PYMES |area administrativa y financiera ;Qué Conoc:|_m lento de prueba de poligrafo, y Experlenc!a},
4 . . oc normativa contable . : responsabilidad,
tipo de evaluaciones y requisitos les son - - referencias de trabajos X
- Evaluacion escrita a X confianza, lealtad
solicitados? . anteriores.
cerca de conocimientos
en el negocio
¢Qué tipo de normativa conoce que se
5 utiliza para la preparacion y presentacion | Ninguna NIIF Pymes Ninguna
de los estados financieros?
¢ Qué tipo de informacién financiera
utiliza el negocio para la toma de . . Estados financieros,
= Presupuestos para cada | Flujos de caja,
6 decisiones? presupuestos, reportes

* Estados financieros
* Flujo de caja

proyecto a ejecutar

proyecciones

financieros




N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
* Presupuestos
* Proyecciones
* Reportes financieros
* Otros, expligue
¢ Qué métodos de evaluacion utiliza el
7 negocio al momento de analizar su Ninguno Ninguno Estados de resultados
situacion actual financiera y econémica?
Si el negocio utiliza algin método de
evaluacion ¢ Con qué frecuencia el . .
8 U . Ninguno Ninguno Cada mes
negocio mide el comportamiento de la g g
situacion real durante el afio?
¢ Cuél es la principal fuente de . -
. S L Financiamiento con un . . :
9 financiamiento para el crecimiento y banco Préstamos bancarios Fondos propios
desarrollo del negocio?
I Si se toma en cuenta ya | Se revisa disponibilidad
¢Al momento de dar cumplimiento a los y . P
; . gue cuando hay bancaria para el pago de .
10 compromisos a corto plazo del negocio o Si
. R . posibilidad se abona proveedores cada
se considera la situacion financiera? ) .
mas al préstamo semana.
En las ocasiones que se | No existen politicas
¢ Cuéles son las politicas y han obtenido establecidas para la Uso adecuado de los
11 procedimientos que posee el negocio para | financiamientos se hace | distribucion, pero se fondos se da prioridad a
la administracion adecuada y el destino | presupuesto para la utiliza mas que todo para | las necesidades
de los préstamos? distribucién de los la importacion de proximas
fondos mercaderia.
Fue un tramite que se | Por contar con muchos .
. - tardod un mes afios en desarrollo a la Se CL.’b.re con _Ia_ lista de
Si alguna vez ha solicitado . requisitos solicitados,
. . S aproximadamente y empresa le fue de mucha
financiamiento en alguna institucion del - . L presentando en los
. . . . pidieron una gran lista |ayuda las utilidades .
12 sistema financiero y obtuvieron respuesta resultados de la entidad

favorable, relate brevemente cémo fue la
experiencia.

de requisitos y habia
que ir al banco varias
veces a la semana, pero
finalmente no

presentadas en Estados
Financieros pero se tardo
para la revision de los
requisitos solicitados.

un buen margen de
utilidad y asi poder
cumplir.




N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
desembolsaron el
efectivo
En una ocasion
solicitamos
financiamiento a una
cooperativa, también se
. . . I tardo alrededor de un | En los Ultimos afios ha -
Si alguna vez solicitaron financiamiento . . . Por falta de liquidez del
) . -~ I'mes pero al final fue sido negativo ya que la .
y les fue negado; describa su experiencia AP negocio, no se cuenta
13 oo . negado por que no empresa ha disminuido .
y los criterios que influyeron en la y - .| con una garantia para el
o estdbamos solventes en |en sus operacionesy bajo |~ .
negacion de este. L . P crédito
el Ministerio de la categoria de crédito.
Hacienda y para volver
a intentar teniamos que
esperar por lo menos 6
meses
*Incremento de precios
¢Cudl de los problemas financieros ha en materia prima: Los Incremento en precios de
afectado mas al negocio y describa clientes querian que se . -
. ) ; flete por importacion por
brevemente como les afectd? les mantuvieran los . 0 :
* . . mas del 25%, los precios .
Incremento en precios precios que se daban 0. e | INCremento en precios,
14 * o A . aumentaron un 20% mas | . . L
Crisis econémica antes de la pandemia, . . disminucién de ventas
. o . araiz de la pandemia, y
Plan de negocios | * Temas politicos cuando los precios R
« . . . la disminucion de ventas
Estancamiento de la economia actuales tienen un o ;
. mae o ; . por pérdida de clientes.
Disminucion en ventas incremento aproximado
del 50%
De acuerdo con su experiencia, describa
15 los conocimientos que posee para la Ninguno Ninguno Ninguno

elaboracion de un plan de negocios.




NO

Seccion

Pregunta

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

16

17

¢Alguna vez ha participado en
capacitaciones relacionadas al plan de
negocio?.

Si su respuesta es afirmativa:

* Mencione los temas desarrollados

* Quién incurrio en los costos por la
capacitacion

* Por qué considera que es de
importancia recibir esa clase de
conocimiento

Si su respuesta es negativa:
* Cuéles conocimientos considera

importantes en la elaboracion de un plan
de negocio para un mejor manejo de las

PYMES

* En su opinion, describa el por qué seria

importante recibir informacién y

capacitacion para el disefio de un plan de
negocios que se ajuste a las necesidades

de la empresa

* De acuerdo a su criterio, quién deberia
asumir los costos de capacitar al personal

en el manejo de planes de negocio.

No he participado en
capacitaciones:
*Control y
administracion de los
recursos financieros
*Para una mejor
administracion de los
recursos financieros y
administracion del
personal y para
incrementar las ventas
*La empresa deberia
asumir los costos de
capacitar al personal

No he participado, pero
es de gran importancia
tanto para mi persona
como el encargado de
finanzas reciba
capacitaciones para
poder disefiar un plan de
negocios que se acople a
nuestras necesidades

No se ha participado.
*cualquier
conocimiento nuevo es
de gran importancia
*Para seguir
conocimientos que
ayuden al crecimiento
del negocio
*Deberian asumir el
costo los propietarios
del negocio

¢Describa brevemente por qué considera

gue es importante que las empresas
tengan un plan de negocios?

Para dar un mejor
servicio a los clientes y
generar mayor
satisfaccion y que ellos
recomienden nuestros
servicios y como
resultado incrementar
las ventas.

Es importante ya que
sirve en la distribucion
adecuada de los recursos
y asi enfocarse en las
areas que tienen
dificultades

Para que el negocio
obtenga mejores
resultados.




N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Obtener conocimientos
ue contribuyan a -
que y De mucha utilidad para
N mejorar la - .
De acuerdo con su criterio, como administracion. a administrar de mejor Para hacer crecer el
favorece a la empresa contar con un plan : manera y para poder . .
18 controlar de manera negocio y mejorar

de negocios que contribuya a un mejor
rendimiento de sus actividades.

adecuada las finanzas y
por ende brindar un
mejor servicio a los
clientes.

estar preparados para
cualquier
acontecimiento.

financieramente.

Entrevista a personal de una entidad financiera.

N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Postgrado en finanzas Licenciatura en
ostgra " | Contaduria Pablica, 3er afio Licenciatura en
s ., . Licenciatura en . . .,
1 ¢ Cuél es su formacion académica? S L postgrado finanzas, Administracion de
Administracion de
postgrado en desarrollo de | Empresas.
Empresas.
proyectos.
Perfil del (,Cuantos_ anos t|_e,ne Iabo_rando enla - En el banco 13 afios, en el ~
2 . presente institucion y bajo el presente 11 Afnos ~ 6 ANos
entrevistado cargo actual 6 afios.
cargo?
. .- Evaluacion del riesgo de .
Az Riesgo de crédito, - . Prospectar clientes con
De manera breve ¢Cuales son sus ; crédito en el origen del . . .
- L evaluaciones para : 2. . |necesidades financieras
3 facultades y actividades principales que crédito, evaluacion técnica

se desarrollan en su cargo?

aprobacion de
créditos.

y financiera para la
aprobacion de crédito.

y asesoramiento de
clientes.




N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
De suma importancia, las
Las PYMES son el P.YME.S son las que . .
o~ . . .| dinamizan la economia en | Es un papel importante
¢ Cuél es el papel que considera juegan motor de la economia, los mercados emeraentes. | para el bais. con una
4 las PYMES en la economia de El por lo tanto son de i g (P pais, cor
Salvador? gran importancia para generacién de empleo alta participacion en la
' el pais como indicador de la economia.
' macroeconomia, aspecto
clave en el consumo.
En relacion a los ciclos
econdmicos, la apertura a
o mercados informales va a .
Formalizacion del deender del apetito de La falta de asesoria
¢ Cuéles factores afectan el acceso de las | cliente, que llene los rier) o del sectgr contable, mantener un
5 PYMES al financiamiento por parte de la | requisitos y fina%ciero Enfoque de la perfil informal por
Las PYMES | Banca Formal (Privada y Estatal)? complemente las S que temas tributarios, la
evaluaciones banc_a_prlv_ada que tiene falta de organizacion
' participacion extranjera. '
Informacion confiable del
cliente.
. La falta de
Debido al rechazo en . . e o,
la banca privada y Es el riesgo, los requisitos | planificaciony
, . . , r las enti rganizacion, |
Segun sus impresiones ¢ A qué se debe estatal, buscan este Eeo uf: dgst % agleifja des en Srg:ncizc dg I’osa
que las PYMES recurren a asociaciones | crédito aunque sea tasa eI%equeri}niento de neg ocios v limitantes
6 cooperativas, entidades financieras no alta, pero esta les g y

reguladas e inclusive a usureros para la
adquisicion de un financiamiento?

ayuda a generar un
récord crediticio y les
ayuda a optar con la
banca.

informacién por parte de

las entidades no reguladas.

Las afectaciones con las
altas tasas para PYMES.

en el asesoramiento, la
burocracia en el
requerimiento de
informacidon y toma de
decisiones precipitadas.




N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Son buenos ejercicios y
. . L Elaborar modelos de Son de buen apoyo para
¢Como catalogaria la creacion de nueva e van a depender de la poyop
S . analisis de acuerdo . el sector, falta de
legislacion en materia de apoyo a las o obtencion de fondos, la ; .
, . con cada actividad, L impulso de lineas de
7 PYMES y cual considera es el mayor . adquisicion de recursos . SN
. con estudios que sean - financiamiento para
aporte al sector con relacion a las fuentes . con buenas condiciones e
- DU procesos para guiar sectores especificos con
de financiamiento? . - (tasa) van a generar mayor L
todo tipo de entidad. | : recursos publicos.
impacto.
Se ha generado
La banca busca la ; )
s . . . inclusion en las nuevas
¢ Cuales acciones considera, ha tomado el ., competencia, los buenos .
. . . Regulacion de las lineas de
sistema financiero para la apertura en sus resultados de otras . -
. tasas de usura, R - . financiamiento, se han
8 politicas para homologarse a la nueva L instituciones financieras . .
Ry I normalizacion de ~ creado lineas especiales
legislacién con relacion al apoyo de las . . no reguladas, dan sefales
categoria de riesgos. para el apoyo de
PYMES? de nuevos mercados para | . .
diversos sectores, linea
la banca.
para la usura.
Programas con Creacion de lineas de
o . BANDESAL y Banco . ) Flexibilidad en el
¢ Cuél considera es el mayor aporte a la . X capital de trabajo, ;
¢ = . . . Hipotecario, creando L NI manejo de las
inclusion por parte del sistema financiero . ; creacion de fideicomisos, . .
9 capital de trabajo para categorias de riesgos,
para con las PYMES luego de la . arreglos de pago para X .
. que los negocios - evitar deterioro en la
pandemia COVID-19? . deudas bancarias, s :
pagaran planillas y . . calificacion de riesgos.
periodos de gracia.
proveedores.
e, Educacion financiera,
N . . o Por ser una institucion, |, . . p .
¢ Qué acciones ha realizado la institucién . Lineas especificas para lineas especiales de
A . es semiestatal apegada . S
10 financiera en cuanto a programas de apoyo de los sectores de la | financiamiento, escuela

apoyo para las PYMES?

a la ley de parte del
gobierno central.

economia.

de negocios, talleres y
otros.




N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Es de importancias,
Es una herramienta porque si se pueden
Para efecto de evaluar la posicion importante, ya que, condensar los diversos Es de aran anovo
financiera de una PYME, ¢(En qué muestra con mas aspectos, conocer el or ugse deFt)aI)I/a la ruta
medida el plan de negocios podria facilidad para evaluar | enfoque de una solicitud porque
11 . . . S a sequir para buscar las
condensar los aspectos esenciales de una | la capacidad de pago y | de financiamiento, tener meiores alternativas de
entidad al momento de realizar una el crecimiento que la | claro el mercado, costos, | . Jores &t
. . A . . ) financiamiento.
solicitud de financiamiento? entidad pudiese ventajas de sus productos,
obtener. proyecciones, capacidad y
rentabilidad.
Mision, vision,
ingresos, costos y Elaboracién de flujos La parte financiera de
¢Cudles considera son las partes mas gastos debidamente L ] costos y proyecciones,
importantes dentro de un plan de identificados analisis de rentabnhdgd, analisis del mercado
12 El Plan de ; o ’ periodo de recuperacion, . :
NEQoCios negocios para evaluar la factibilidad de | proyectar el competencia. situacion del estrategias de
g un financiamiento? crecimiento mercpado ’ publicidad, catalogo de
considerando factores ' productos.
como tipos de venta.
Las PYMES son la La mentalidad de ver la
mayoria familiares planificacion como un
' . ma n
por lo que no Son varias limitantes: falta ?r?\?;?sié?f E:Z;o;an en
¢Cudles son las mayores limitaciones que | consideran los de conocimiento contable la ex eriéncia que
tienen las PYMES con relacion a la cambios por completo, |y financiero, carencia de P y
13 todo se ha venido

capacidad y conocimientos técnicos para
el desarrollo de un plan de negocios?

ademas, miedo al
momento de
formalizarse, pago de
impuestos, crearse una
cultura financiera.

estudios superiores,
asesoria legal, orientacién
estratégica.

haciendo de una
manera, cambio de
paradigma, falta de
cultura de planificacion
y organizacion.




N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
'En qué medida la presentacién de un La probabilidad se eleva a | Es de mucha ayuda,
(f)lan Cée negocios aupmenta las partir de la calidad del porque se establecen
14 osibilidades para las PYMES en la Lo potencia a un 50% | documento, ya presentarlo | proyecciones para ver
P L I - le ayuda, pero hay que hacia donde va el
obtencion del financiamiento? .
contrastarlo. cliente.
o . T ) Asesorias en pagina
¢ Qué acciones realiza la institucién Asesoramiento de las web con una pu?a ara
financiera como programas de Acompafiamiento areas de negocios, paso a gestionar un gulap
15 asesoramiento para las PYMES al mensual, semestral a | paso para la obtencion de financiamiento v mas
momento de gestionar un cierta clase de clientes. | financiamiento, solicitud ) yn
. . L de 10 lineas especiales
financiamiento? de documentacion. o
de crédito.
Los contadores graduados Administracion de
. empresas, mercadeo
Profesionales con se adaptan de buena ubplici dad. aboaa dosy
L conocimientos en el manera en la preparacion P » abog y
En base a su experiencia ¢Qué tipo de . . . L contadores para la
. ; area de negocio, de la informacion, pero .
profesionales se adapta mejor dentro de S ) L mediana empresa. Las
16 ; contadores publicos, | sin el apoyo de la visién ~
las PYMES al momento de gestionar una . N Pequerias son los
solicitud de financiamiento? economistas, del duefio, o se traduce, mismos empresarios
El Profesional de ' administradores de colabora 'y comparte la ue aestionan la
. empresas. vision, el apoyo se queda que g
la contaduria solicitud de
P corto. ) -
publica financiamiento.
Fortalezas para hacer | Si tiene la capacidad y El contador tiene los
,Cudl es el desempefio del contador analisis e identificar depende del insumo del conocimientos para
cublico en las capacidades las fortalezas, empresario, que se gestionar el plan,
17 P P y debilidades de las comparta la vision de la conocimiento de costos,

conocimientos técnicos para la
elaboracién de un plan de negocios?

empresas, determinar
la factibilidad, es de
gran importancia.

compafiiay la
comprension del enfoque
del negocio.

proyecciones, etc.; Las
deficiencias podrian ser
en temas de mercadeo.




N° Seccion Pregunta Entrevistado 1 Entrevistado 2 Entrevistado 3
Al momento de las Dependera del nivel de Si tiene la capacidad
solicitudes se estudios superiores, pero P ’
, . e L ) o porque conoce las
¢Considera que el contador publico tiene | identifica que se si no se especializa, va a . .
- ™ . . ; necesidades del negocio
el suficiente respaldo técnico financiero | comunigue con el depender de estudios .
18 . - o y que es lo que necesita
al momento de gestionar una solicitud de | contador, ya que, es el |adicionales que vayan
. Lo . para crecer, sabe la
financiamiento? gue conoce cada fortaleciendo los . X
C - radiografia de la
movimiento de la conocimientos
. . empresa.
empresa. financieros.
. Tiene un alto margen
o~ . . Tiene que buscar
¢ Qué margen de oportunidad considera o . para que el contador
gue existe para el asesoramiento de especializarse, estudios pueda ejercer labores
19 40% -50% adicionales en asesoria,

entidades PYMES por parte del
profesional de contaduria publica?

master en administracion
de empresas.

de asesoramiento, por
ser expertos en aspectos
cuantitativos.




ANEXO 3:
ENTREVISTA CON LA GERENCIA

Objetivo: Obtener informacidn sustancial sobre la empresa para el desarrollo de un plan

de negocio con los aspectos esenciales de las operaciones, analisis de mercado y aspectos

financieros.

10.

11.

A. Descripcion de la empresa

Nombre de la empresa:

Giro:

Descripcion breve de la empresa:

Descripcion breve de la estructura de la empresa (nombre del propietario o participacion
de los accionistas):

Mencione la estructura organizativa de la empresa (organigrama)

Cuanto tiempo tiene de funcionamiento:

Ubicacién geogréafica de la empresa y describa brevemente cuéles son los beneficios que
tiene el lugar ej. Amplio parqueo, situado a la vista, lugar céntrico, etc.

Mision y vision (si posee)

Describa brevemente las areas clave que ayudan a dar cumplimiento de los objetivos de
la empresa.

Productos o servicio que ofrece (En esta seccion, se debera describir brevemente los
productos y servicios a ofrecer, sin entrar en mayores detalles, ya que este tema se amplia
en la seccidn del analisis de mercado.

Describa brevemente las necesidades de financiamiento que se han presentado en el

ultimo afio.



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19

20

21

22

23

B. Analisis del mercado

Detalle cuales son las 2 empresas que considera son la principal competencia y en qué
aspectos se asemeja a su empresa (productos, servicios, atencion al cliente, etc.)
Mencione detalladamente la linea de productos o servicios, asi como las especificaciones
y las presentaciones, combinaciones posibles, la forma de entrega a los clientes, los
beneficios econdmicos por los usos del producto y detalle de los servicios que se prestan,
los servicios que prestan. (segun aplique a la empresa)

Describa brevemente cual es el segmento donde estan enfocados los esfuerzos de
mercadeo.

Describa cual es el perfil de cliente (tipo de productos o servicios que consumen y
cualquier caracteristica que ayude a conocer el cliente)

Mencione detalladamente cuales son las politicas o estrategia que la empresa utiliza para
definir los precios de venta o servicio que brinda.

Mencione cuales son las estrategias y medios que utiliza para hacer publicidad a los
productos o servicios que ofrece la empresa.

Describa a detalle cuales son los principales procesos de produccion o areas para brindar
el servicio a los clientes.

C. Aspectos financieros

. La empresa cuenta con presupuestos de ventas y compras

. Se cuenta con politicas de crédito a clientes

. Se lleva informacién financiera de conformidad a la normativa contable requerida
. Cuéles son las fuentes de financiamiento

. Cuales son las proyecciones en las operaciones en el corto plazo



ANEXO 4:

CHECK LIST DE DOCUMENTACION

Objetivo: Documentar la informacion de respaldo para la elaboracién del plan de
negocio y sustentar los aspectos que se detallan en el mismo, dicha informacién podra
servir de anexos en el plan de negocio o inclusive formara parte del requerimiento que
se realice por parte de los destinatarios finales del documento como lo puede ser una

entidad bancaria en el proceso de financiamiento.

«¢+ Escritura de constitucion de la empresa

++ Cualquier modificacion al pacto social de la empresa (en caso exista)
¢+ Matricula de comercio vigente de la empresa

¢ NIT de la empresa

++ Declaraciones de ISR de los tltimos afios

++ Declaraciones de IVA de los ultimos afios

¢ Declaraciones de Pago a Cuenta de los ultimos afios
+ Dictamen del Auditor Externo de los ultimos afios
¢+ Presupuestos de ventas, compras, etc.

¢+ Proyecciones de ventas

¢ Flujos de caja proyectados

¢+ Politicas de cuentas por cobrar (en caso se posean)



ANEXO 5:
ESQUEMA PARA ELABORACION DEL PLAN DE NEGOCIO

Objetivo: Proporcionar a las empresas PYMES una guia de elaboracion de un plan de
negocios para que pueda ser implementada como herramienta de gestion y control financiero
en sus operaciones, sea esta el marcar un camino a seguir o respaldar una operacion de

financiamiento ante una entidad bancaria.

FORMULARIO PLAN DE NEGOCIO

TULOGO |
AQUI !

NOMBRE DE LA EMPRESA

FECHA DE ENTREGA

Resumen ejecutivo
Descripcion de la empresa: nombre, giro, tiempo de funcionamiento, ubicacion y

estructura legal de la empresa.




Productos y mercado objetivo: principales productos, quienes seran y donde
estardn los clientes, quiénes serdn los proveedores, proceso de obtencién de materia

prima, tamafio del mercado, participacion de mercado al final del primer afio, etc.

Principal ventaja de la empresa: en qué sera mejor que el resto de las empresas,
coémo competird, qué ganaran los distribuidores o los clientes finales por consumir sus

productos.

Datos financieros: inversion inicial, capital de trabajo necesario durante el primer
afio, Valor Actual Neto (VAN), Tasa Interna de Retorno (TIR), periodo de recuperacion
de la inversion, rendimiento sobre la inversién o cualquier otro dato que se considere
importante.

Descripcion de la empresa
Mision: debe dejar claro lo que la empresa hace, para quién lo hace y en qué

deberan ser los mejores para competir contra el resto de las empresas.

Vision: debe definir lo que la empresa llegara a ser y el periodo de tiempo en el que

lo piensa realizar.

Objetivos: pueden ser administrativos, financieros o de crecimiento de la
organizacion y deberan ser medibles, alcanzables y especificos para el corto, mediano

y largo plazo.




Valores: deberan definirse los valores que guiaran las conductas de los empleados
y los mecanismos que se utilizaran para fin de estimular el desarrollo de dichos valores

dentro de la organizacion.

Areas clave: cudles son las areas criticas dentro de las operaciones de la empresa,
y en qué forma contribuira el control de estas areas criticas a alcanzar los objetivos

establecidos. Maximo 3.

Constitucion legal de la empresa: debera detallarse el nombre del propietario de
la empresa o los nombres de los accionistas, asi como las participaciones en el capital,
ademas de las formas de sucesion de los principales cargos directivos. Debera detallarse
también, bajo las leyes de qué pais esta constituida la empresa y su pertenencia o

afiliacion a cdmaras industriales o federaciones empresariales.

Ubicacion fisica de la empresa: sera conveniente dar una breve explicacion de la
conveniencia de estar ubicados en ese lugar y no en otro, especificando detalles como
accesos, parqueos, centros urbanos o comerciales cercanos, puestos policiales, asi

como la disponibilidad de servicios como agua, teléfono, electricidad, internet, etc.

Organizacion de la empresa: deberd explicarse como estara organizada la
empresa de acuerdo con los diferentes puestos de trabajo. De ser posible el empresario
deberé presentar el diagrama de la organizacion de la empresa, a fin de ilustrar las

relaciones existentes entre los puestos de trabajo. Serd conveniente definir ademas, de




que forma se enfrentaran posibles retiros de personal y cuél serd el procedimiento

utilizado para contratar nuevo personal.

Principales procesos: En esta etapa no es necesario describir el proceso mecénico,
pero si describir las principales etapas del proceso de fabricacion, su duracion y los
principales insumos que se utilizaran en el proceso. Debera demostrarse “que sabe
coémo producir” (knowhow), el bien o servicio que se comercializara.

Anélisis de mercado y la industria

Principales competidores: deberd hacerse énfasis en las principales empresas
competidoras (2 ¢ 3), detallando sus principales lineas de productos, participacion de
mercado, nimero de vendedores, estrategias de ventas, condiciones comerciales que
ofrecen a sus clientes, sistemas de distribucion, precios de venta, posicionamiento de

la empresa con los clientes, debilidades, etc.

Productos de la empresa: se detallan las diferentes lineas de productos y/o
servicios que ofrecerd la empresa, asi como sus especificaciones principales. Sera
importante incluir datos relacionados con el precio de venta, las presentaciones o
modelos diferentes, las mezclas o combinaciones posibles, la forma de entrega a los
clientes, los beneficios econémicos por los usos del producto, los servicios post venta

0 de mantenimiento, las capacitaciones o asesorias que ofrece la empresa, etc.

Segmento objetivo: se debera definir el segmento de mercado donde estaran

enfocados los esfuerzos de mercadeo, dejando claro las razones por las que el




empresario ha decidido enfocar sus esfuerzos, en ese segmento objetivo en particular.
Razones podrian ser el ingreso econémico, el volumen de compra, la ubicacion, los

usos del producto, una necesidad especifica que no esta siendo cubierta, etc.

Perfil del cliente potencial dentro del segmento objetivo: El perfil de los clientes
estara relacionado con sus habitos personales como por ejemplo el tipo de musica que
escuchan, aficiones que poseen, el tipo de vestido que utilizan, el grado de estudios o
profesion, el tipo de productos que consumen y donde los consumen (supermercados,
restaurantes, bares, tiendas, mercados populares, etc), los horarios en los que frecuentan
ciertos lugares, etc.). En resumen, las caracteristicas del cliente (0 empresas) que

compraran los productos.

Definicion de los precios de venta: deberd explicarse de forma breve, el
mecanismo utilizado para definir los posibles precios de venta, asi como su
posicionamiento en relacion con los precios de los principales productos con los que
estard compitiendo. Serd importante definir las politicas que tendra la empresa sobre
los precios de venta, descuentos, precios por volumen de compras, ofertas y

promociones, precios de introduccion, en los casos en que sea aplicable.

Medio(s) publicitario(s): se debera explicar el medio a utilizar para enviar
publicidad, como por ejemplo hojas volantes, correo directo, anuncios clasificados,

anuncios radiales, muestras gratis, anuncios en television, charlas y capacitaciones, etc.




Debera detallarse ademas cuando y como sera utilizado cada uno de los medios

publicitarios, incluyendo un costo estimado del servicio.

Herramientas de ventas: deberd definirse todas las herramientas que estarén a
disposicion de los vendedores para captar los primeros clientes, como por ejemplo
plazos de crédito, descuentos por pronto pago, descuentos por volumen de compras,
cupones de descuento, muestras gratis. Ademas, debera definirse todo el apoyo que
recibira de la organizacién para realizar su gestion, como por ejemplo visitas

gerenciales, actividades de promocién con los clientes, patrocinios, viajes, etc.

Formas de ofrecer los productos: en esta seccion debera detallarse los medios
utilizados para ofrecer los productos o servicios, como por ejemplo mends, catalogos,
hojas de pedidos, dispensadores, etc.

Aspectos financieros

Situacion actual de estados financieros: se debera presentar el comparativo de al
menos tres afios del balance general y estado de resultado para la realizacién de anélisis
vertical y horizontal para establecer un comportamiento de las operaciones de la

empresa.

indices financieros: se debera calcular las principales ratios financieros de la
empresa en cuanto a apalancamiento, rentabilidad, liquidez y solvencia para determinar

el estado actual de la empresa.




Presupuestos y proyecciones: presentar las estimaciones futuras de la entidad en
cuanto a las ventas que se proyectan y lo que representaran en el requerimiento de

compras y necesidades de financiamiento.

Flujos de caja: realizar escenarios sobre las operaciones para establecer el flujo de
efectivo que se proyectan con las nuevas inversiones, presentar los ingresos, costos,

gastos, impuestos y carga financiera.

Justificacion del financiamiento: se debera soportar cualquier requerimiento de
financiamiento a partir de las necesidades reales y la solicitud del financiamiento

adecuado.




