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Resumen

El siguiente trabajo es un proyecto de inversiar gnaliza el relanzamiento de
tapas para empandas y pascualinas. El proyecftuadsen una empresa que actualmente
alquila una linea en donde produce las tapas. @uato de alquiler esta proximo de vencer
y por este motivo se hace proyecto que plantearddupcion de las tapas desde el
comienzo.

Lo primero que se hizo es un estudio de mercadel enal se estiman las ventas
futuras y la estrategia comercial a ser utilizddiaa vez fijadas las ventas se analizan las
diferentes alternativas para producir las tapas ptoveedores de las instalaciones. En esta
etapa de ingenieria concluye con los requerimied®snaquinas, tiempos trabajados y
personal necesario para cumplir con las ventamagtis. La siguiente parte del trabajo
corresponde a un estudio econdmico en el cuajaseléis necesidades de dinero para poder
adquirir las instalaciones y para mantener en émarniento la planta. Lo que se hizo en
esta etapa es proyectar los precios y costos Rityratilizando estos como datos se
determinan las necesidades afio por afio. Este @sinaliza con los cuadros de resultados
esperados para los afos futuros. Luego de realigsthp se hace un estudio financiero el
cual concluye con los flujos de fondos utilizadasgpsaber si llevar adelante el proyecto.

El proyecto concluye que se debe seguir adelanteetmegocio de las tapas
alquilando una planta en la cual se deben contiogamétodos de produccion actuales. La
diferencia importante con la forma de trabajo dcteade en la estrategia comercial ya que
el proyecto mismo utiliza dos marcas diferentestyalmente se comercializa una sola.
Utilizando las proyecciones de ventas y precio letradajo, el proyecto tiene un valor
actual neto descontado, a una tasa de 35%, de lldm fmescientos mil pesos y una tasa
interna de retorno que supera el 60%.



Summary

This is a case study of a company in the foodrass that is producing “tapas para
empanadas y pascualinas” in a rented factory anaantract y about to expire. The
company has to decide whether to continue in thd&eba not.

Al project starts with a market study in which iesttes sales y defines a
commercial strategy. After fixing production levells engineering variables are analyzed.
The object of this part of the project is to dedm#ween the different alternatives that are
available. Once this is decided we calculate thmber of shifts that have to run during
future years and the number of employees needesdthiid part of this project deals with
the economic environment. This section starts ithjections o inflation, exchange rates
and prices of the products and materials. Usingethes assumptions, we calculate the
money required to run the project. When this issfied we concentrate in the financial
aspects of this business. This section ends wetish flow that is used to compare different
project that the company may have.

The case study suggests staying in the businessige it will increase the income o
the company and will provide a new brand that cdaddused in the future in the “pastas”
market.
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Objetivo

El objetivo de esta etapa es proyectar las ventagstrategia comercial a utilizar
para luego usar estos datos en las partes sigsi@eitérabajo.

El mercado de las tapas

Cuando hablamos del mercado de las tapas contemplahmismo producto bajo
diferentes presentaciones:

» Tapas para empanadas
» Tapas para pascualinas
* Tapas para copetin

» Tapas para pastelitos.

Sin lugar a dudas las primeras dos presentaciametas mas importantes en el mercado.
La composicién del mercado de tapas se puede @vsamia siguiente figura:

Composicion del mercado de tapas

1%

39% @ empanadas
m pascualinas
O copetin

58% O pastelitos

Dentro del mercado de las empanadas existen diésrgmesentaciones. Estas son
hojaldradas, “casera” y “para freir’. Las tapasalipdas tienen capas de “empaste”
intercaladas con masa. El “empaste” esta constitpit finas capas de margarina que
cuando se cocina se funde y separa las capas @gepmascando un efecto “mil hojas”.
Los “recortes” resultan del tren de corte, luegogde una sabana de masa para por un
rodillo con moldes con los tamarfios de las tapas. fBasa llamada “recortes” son tratados
como la masa que sale de la amasadora, es decir,uve extrusora de masa y luego

Ricardo Thompson 2



‘.'QQ

INSTITUTO TECHOLOGICO DE BUENOS AIRES

El relanzamiento de |las tapas

vuelven a pasar por los trenes de laminado. Comeetniencia, se pierde el efecto de las
capas (hojaldrado) y se utilizan lo “recortes” dgaldres para hacer tapas “para freir”. Las
tapas regulares “caseras” no tienen ningun tipdigf@sicion especial en cuanto a la masa,
asi que los “recortes” de esta masa son reproceseatando los mismos como si fuese
masa virgen.

Participacion y ventas objetivo

Desafortunadamente no se tiene datos del tamafimetebdo de las tapas de los
ultimos afios para hacer un modelo que estime Iosucoos de los afios futuros. En los
ultimos aflos sabemos que el consumo de las tapas/gain crecimiento atipico porque
los consumidores han comenzado a usar las mismas reenar con las sobras de
comidas. Sin embargo se estima que el mercadosdapas continuara creciendo durante
este afio y el que viene a un ritmo de 7% anual ra ph afio 2007 regresara a un
crecimiento menor del 4%.

Las proyecciones del tamafio del mercado y los nesteares esperados se pueden
ver a continuacion:

Afo 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Mercado total (tn) 58482,0 68965,0 73792,0 78957,4 82115,7 85400,4 88816,4 92369,0 96063,8 99906,4
Mkt share esperado 3% 2% 3% 5% 7% 8% 9% 10% 11% 12%

La razdén por la cual en mercado total de las tapasenta tanto se da por es
aumento en el consumo per capita. Este aumentapeni@do del 2002/2003 un 35 % y en
el periodo del 2003/2004 algo menos de un 13%.dkdagion tiene un crecimiento anual
de un punto porcentual. Lo que hacemos es estoraoinsumos per capita y utilizando las
proyecciones de poblacion para afios futuros, estomael consumo de tapas y
redondeamos el aumento obteniendo los resultadssados previamente.
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Composicion del mercado
Competidores actuales

El mercado de las tapas esta compuesto por unaguatidad de competidores,
desde pequefias panaderias hasta gigantes comalteaa8. Esta es una empresa que ha
sido adquirida por Pillsbury y es la lider y refagee del mercado. Se puede dividir el
mercado en dos grandes grupos, el primero comppestempresas medianas y grandes, y
un segundo grupo compuesto por una gran cantidgbgleeiios emprendimientos. Estos
dos grupos de dividen el mercado (en volumen) elepauales.

El primer grupo esta integrado por siete competisi@ue representan el cuarenta
por ciento del mercado vendiendo las tapas comausas y produciendo el restante (13%)
bajo marcas propias de supermercados. Este esdmepor “La Saltefia” con una
participacion del diez y siete por ciento. Losaasts competidores dentro de este grupo no
superan el diez por ciento en participacion.

El siguiente grupo esta compuesto por pequeiiosesmionientos (lo llamamos
“pequenos” en el siguiente grafico). La razon porclial se da esta situacion es por la
facilidad de elaboracion del producto. En cualgpemaderia de barrio podemos encontrar
los elementos basicos para producir las tapasptamiictos que ofrecen estos mismos son
de baja calidad y de vencimiento corto. Las vemtagulares y los bajos requisitos de
calidad bajo los cuales trabajan muchos de estbgepdores los hacen muy competitivos
por precio. Sin embargo esto también limita suiorento.

Share en volumen

204 O Danica

B La Saltefia

O Molinos

O Bertolini

B Fargo

O Ottonello

M Alijor

O Dofa Noly

B Marcas propias
B Pequenias

47%

Datos obtenidos por ACNielsen para Flora Danica.
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Share en Volumen (Kgs)

PUAM UAM Feb'04 Ago 04 Sep'04 Oct'04 Nov'04 Dic'04 Ene'05 Feb 05

Total Nacioal

TAPAS 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
FLORA DANICA 3.2 2.4 3.1 2.5 2.2 1.9 1.8 2.1 2.1 2.1
3.1 2.5 2.2 1.9 1.8 21 2.1 2.1
R 166 172 159 176 175 177 179 183 176 17.3
La Saltefia 144 156 | 142 161 161 163 162 163 160 16.0
Las Doradas 0.5 0.1 0.1 0.0 0.0 00 03 06 03 01
Don Celedonio 1.6 1.4 1.6 1.5 1.4 1.4 1.4 1.4 1.3 1.1
Blancaflor 25 2.0 2.1 1.9 1.6 1.7 1.7 1.8 1.6 1.8
Favorita 3.2 4.0 3.6 3.9 4.4 43 42 40 40 4.4
BERTOLINI ] . ] . ] ] .

Signo de Oro 1.5 1.4 1.3 1.4 1.6 1.7 1.3 1.4 1.1 1.0
O Bertolini 1.9 1.9 25 2.2 2.2 2.2 1.9 1.6 1.4 1.3
Don Carlo 0.8 0.6 0.7 0.5 0.6 05 06 07 05 07
Dofia Beba 0.5 0.3 0.1 0.1 0.1 01 01 03 08 1.1
Fortunato 1.0 1.1 1.1 1.1 1.0 1.1 09 09 08 1.1
Bertolini 1.2 1.6 1.3 1.6 1.6 1.7 1.7 20 20 1.5

FARGO 2.5 3.6 3.2 3.6 3.8 3.9 4.0 4.1 3.9 3.8

2.5 3.6 3.2 3.6 3.8 39 40 41 39 38

OTTONELLO ) 2.0 2.4 2.0 2.0 ) 1.9 1.8 1.9 2.0

Ottonello 11 1.2 15 1.2 1.2 11 1.1 11 11 1.2
Suono Buoni 0.7 0.8 0.9 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8

ALIJOR 3.7 3.7 3.6 3.9 4.0 4.0 3.8 3.7 3.7 3.9

3.6 3.7 3.5 3.9 4.0 40 38 37 37 39

DONA NOLY 3.1 2.7 2.8 2.8 3.1 2.9 2.8 3.1 2.8 2.3
El Chacarero . 2.0 2.2 2.0 2.1
Dofia Noly . 0.5 0.6 0.5 0.4
Carla . 0.2 0.3 0.3 0.2

Marcas Propias 8.9 10.5 10.0 10.7 10.5
RESTO 48.7 48.9 50.6 48.1 48.3 47.7 48.3 49.0 50.6 50.8
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Competidores potenciales

Las barreras de entrada en este negocio no sm Bkamuy facil comenzar a
producir tapas. Las alternativas tecnoldgicas pai@oduccion son muy variadas ya que
pueden ser confeccionadas manualmente en su #&otalichsta plantas totalmente
automaticas que requieren de inversiones consi@staBomo para tener una idea de
magnitud podemos mencionar que el costo de unaapfara producir el diez por ciento
del mercado (unas 6400 toneladas por afio) pueghr kecostar entre 400.000 y 1.000.000
de dolares para diferentes niveles de automatizgcitexibilidad. También es importante
mencionar que estos niveles de produccion puedenls@nzados en plantas totalmente
manuales. Los costos de salida son muy difereateslas distintas alternativas probables y
deberan ser considerados para la eleccion de faanisn pequefias escalas podemos decir
que todas las panaderias son competidores potsncial

Consumidores

En el afio 2002, el consumo promedio en tapas paparedas en kilogramos per
capita era 1,1 kilogramos. Este valor aumenta akilggramos en el afio siguiente. La
razon de este comportamiento es que los consursidgreuentran muchas variantes de
rellenos para utilizar en la confeccibn de empasa@iaste aumento significativo (400
gramos) no sucede en el afio siguiente, para el @06dnsumo aumenta menos que la
mitad de lo que aumento en le periodo 2002/200&hakndo un valor de 1,7 kilogramos
per capita.

Los pequefios emprendimientos de “barrio” en l@desuse producen tapas se han
favorecido con la situacién actual. Sin embargalessperar que con el recupero de la
economia los consumidores se vuelvan mas exiggrgessuelquen a marcas que ofrezcan
mayor calidad. Es dificil encontrar gente que nasocma empanadas, nifios, personas
mayores, hombres, mujeres, la gran cantidad debgion consume este producto que
tiene sabor a autéctono.

Por este motivo muchas empresas del grupo de dasleg y medianas eligen tener
dos marcas, una en un nivel de alto precio y atrarenivel inferior como Mollinos, con
Blancaflor y Favorita y La Saltefia con Don CeliddBsta es sin lugar a dudas la estrategia
gue maximizara el beneficio para la empresa. Bxiststos adicionales al tener una marca
mas (costos de stock, publicidad, etc.) pero I@mos son necesarios para poder definir un
mercado-meta especifico. Los costos de producadund tapa de baja calidad y otra de
alta no son muy diferentes. La diferencia se daaacalidad percibida en la mente de los
clientes que se define a través del precio y paegaéara obtener un mejor resultado, es
bueno tener una marca en los estratos de predms y@ que es esta los margenes son
mayores.

Muchos de los locales que venden empanadas a dionyicgue tienen grandes
centros de confeccion, realiza sus propias tapasr8bargo este es un mercado que tiene
que ser considerado por la empresa para obtenaresagscalas de produccion.
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Sustitutos

El sustituto natural para este tipo de productéaesonfeccion casera del mismo.
Como fue mencionado anteriormente, la produccidnndemo no es compleja y puede
hacerse manualmente. Sin embrago, éste no es dacpoocaro y por las complicaciones
gue puede traer amasar harina con agua y algunsafde grasas (manteca, margarina,
etc.), sabemos que la gran mayoria paga entre t@gouentavos y dos pesos para comprar
una docena de tapas de empanadas por ejemplo. Meclainformacién presentada es
brindada por los socios del proceso, la gente gl&ja todos los dias en la confeccién del
producto y no se tienen datos especificos.

Otra forma de sustitucién es con la compra de eagasitartas ya hechas. Esto se
puedo dar de dos formas diferentes, comprandonigsigadas ya cocinadas por ejemplo a
domicilio a través de una pizzeria, 0 comprandoaragas congeladas listas para hornear.
Como para tener idea de las magnitudes, podemas giex si hacemos una docena de
empanadas de carne en nuestro hogar, cuesta apdaximente 7 pesos. Este valor llega a
multiplicares cuando se compran las empanadas &idlom

Los congelados (empanadas y tartas) son produatos que estan orientados a un
muy pequefios grupo de consumidores de alto podgrisiiivo. El precio de una docena
de este tipo de empanadas de carne llega a supéoarl9 pesos. En cambio, el mercado
de las pizzerias esta lo suficientemente pobladopdeénes que abarcan muchos niveles
economicos.

Proveedores

Este producto no tiene ninguna materia prima ingoato de riesgo de
indisponibilidad. Las materias primas principalea gl agua, la harina y la margarina. La
empresa utiliza la margarina que fabrica en sutalan Llavallol. La confeccién de las
tapas es un proceso que sigue agregando valor quezala empresa obtenga mayor
beneficio. Los proveedores de harina son algo méwplejos. Para obtener un producto
homogéneo y de calidad debemos usar materias pgGoragas mismas cualidades. La
calidad no es un problema pero la homogeneidaa e$.| Esto es algo dificil de evitar ya
que cada cosecha de trigo puede tener diferentastedsticas. La de mayor importancia
es la llamada “P/L” que refleja la elasticidad queglece la masa confeccionada con esta
harina. El valor objetivo es de un punto y medio uoa tolerancia de medio punto.

Cuando los proveedores entregan el producto tandgigm un estudio en el cual se
reflejan estas caracteristicas. Estos informesalkrs albeogramas (realizados por un
albedgrafo) no son confiables y dificultan la pdslad de hacer una formulacion para la
masa constante. Este tipo de comportamiento e$ egtr@ todos los molinos y se da por
las diferencias en las cosechas y la falta de mezctlos silos del proveedor. Sin embargo
este problema puede ser solucionado aumentandackl @or el tiempo que lleve hacer un

Ricardo Thompson 7



El relanzamiento de las tapas S eaioss Py oot

nuevo albeograma que puede ser de 30 minutosviss&udisponible en el laboratorio un
albeografo) hasta un par de dias mandando unanauaesharina a analizar.
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Estrategia comercial

La empresa siempre ha sido competitiva por terstymtos de alta calidad y bajo
precio. Esta siempre ha sido su razon para garlamefcado de las tapas es muy
competitivo y esa estrategia no puede ser impladant Es muy dificil que los
consumidores perciban las diferencias en cuardcacalidad. Los productos ofrecidos en el
mercado actual son muy similares; es dificil qusstar diferencias importantes en un
producto compuesto principalmente por agua, harigi@sas (animales o vegetales).

El mercado se presenta en dos estratos, uno de pitry otro de precio bajo. En
el de precio alto encontramos productos como elcafo por “La Saltefia” que es de alta
calidad. Cuando hablamos de alta calidad nos nedsria las materias primas que se
utilizan y a las condiciones en las cuales se dabyimantiene el producto. Los productos
en este estrato estan, en su mayoria, certifigaologna norma de calidad como la HACCP
(una certificacion de alto reconocimiento en et@ealimenticio). Esta certificacion no es
tan conocida y utilizada con la ISO9000, motivo pbcual esta puede ser explotada en el
packaging. Cada vez que los operarios entran glanga certificada con exigentes niveles
de calidad podemos observar que luego de higiessgizestos se colocan una cofia y un
delantal descartable, también se requieren muabratsotes a materias primas y producto
terminado. Estas formas de trabajo hacen que Istbox®sean mayores y obligan a las
empresas a tener que mantener niveles de ventadegrpara poder absorber gastos. Sin
embargo con los niveles de produccion contemplagoseste trabajo se vuelven
insignificantes.

Las condiciones macroecondémicas del pais han edsti¢ las empresas que
compiten en el estrato de altos precios y han bxaed al de bajos. Por ejemplo la
empresa mas referente en el mercado (La Saltefisgjado su participacion en mas de 15
puntos durante los Ultimos afios. Esto también tenp@do por la tendencia de la gente a
comprar en los puntos de venta tradicionales ydagiempresas venden sus productos en
cajas de entre 32 y 64 docenas. Como se mencievéaprente en el FODA, la empresa
cuenta con una importante red de distribucion capmdlegar a los puntos de venta
mencionados, sin embargo, los costos de reposiaidos tradicionales son altos y
favorecen a los productores de barrio que genendémee ubican en el estrato de bajo
precio. Es de esperar que en los proximos afiosveerta la tendencia y el consumo se
vuelque hacia los supermercados. Sin embargo a&rtualidad ambos estratos cuentan con
la misma participacién en el mercado.

Obviamente para ser competitivos en un mercado canue las tapas tiene que
existir una diferenciacion para que los consumisi@gan nuestro producto. La empresa
ha solicitado estudios de mercado en el pasadwukdss reflejan el comportamiento de los
mismos. Los resultados de los mismos reflejan qumdrca tiene mucho peso con los
jovenes. Muchos de los consumidores dicen elegimdeca por ser “la que mas le gusta a
los chicos”. Esto es una ventaja que tiene quam@vechada para el relanzamiento de las
tapas. La razon para ganar en este caso estanéaddea los nifios. Se buscara una sinergia
con el comportamiento de los consumidores actymes que estos elijan nuestro producto.
Se deberd hacer una campafia de publicidad en laseuduscarda dicho objetivo.
Obviamente el posicionamiento de la empresa estacado en el estrato de precios altos.
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La empresa tiene una larga trayectoria en la induslimenticia. La estrategia de la
empresa estara basada en la continuidad de la reismlamercado y en su afinidad con los
mas jovenes “...toda tu vida conviviste con nuespuaxiuctos, hoy los elegis para tus
hijos...".

Como previamente mencionamos, la orientacién sacdahos nifios y por eso
planteamos la posibilidad de un dispositivo sentejanuna trampa para cerrar las mismas
una vez colocado el relleno en el centro de lasnass También existe la idea de pintar las
tapas para que una vez que se cocinen tengan slifpugohagan mas facil la diferenciaciéon
entre los sabores y sean mas amigables con losresetacer esto no es muy costoso ya
que se pueden utilizar los mismos artefactos qumpios cédigos de barra con la fecha de
fabricacién y vencimiento. Se utiliza una tintucarestible.
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Analisis FODA

Siempre es importante tener en cuenta las forgleysrtunidades, debilidades y
amenazas que existen cuando se realizan inversiSoasnuchas las ventajas que surgen
de este clasico estudio. A continuacion el detiléas principales:

« Tomar conciencia de las ventajas comparativas paresformarlas en ventajas
competitivas usando asi toda la sinergia posible

* Conocer la debilidades y amenazas para trabajae =ilas y que dejen de ser
variables de riesgo para el emprendimiento

» Ser conciente de las oportunidades que existenl pregente para aprovechar las
gue sean convenientes antes de que sea muy taraesgzar provecho de las
mismas

Comencemos con el diagnostico externo. La amenazaayor importancia es el
competidor “La Saltefia”. Esta empresa ha sido aidiguiecientemente por Pillsbury, una
multinacional con muchos recursos econémicos. karrgor la cual destacamos a este
competidor es por la reciente pérdida de merca@ohgusufrido y es de esperar que los
nuevos duefios de la marca quieran recuperar el ann campafias de publicidad,
precios o una combinacion de ambos. Estos puedgarlla dificultar cumplir con los
niveles de venta y precios proyectados en estaejtrab

Las oportunidades tienen que ver con la competepcia tendencia de los
consumidores. En el mercado actual no existe uer l@dnsolidado. Recién podemos
comenzar a ver movimientos de la empresa Molina@sdeila Plata haciendo campafas
publicitarias por radio de su marca Blancaflordgabajos precios), sin embargo no es una
muy agresiva y por su pequefia magnitud no lleger arsa amenaza para la empresa. En
definitiva todavia no es tarde para un relanzami@atra poder captar una participacion
importante que justifique inversiones en maquinanerketing, etc. En cuanto a la
tendencia a los consumidores, nos referimos al mmewto de las compras en
supermercados hacia los puntos de venta tradieisnAl continuacion, en la radiografia
interna veremos mas en detalle porque esto esportuaidad para la empresa.

Comencemos primero por las debilidades. Estamaos enercado muy competitivo

y para lograr niveles de produccidon que respaldsniriversiones necesaria tenemos que
tener dos marcas para competir en los dos nivel@setio. La consolidacion de una marca
en un mercado de consumo masivo es generalmeritssagsde gran riesgo. Sin embargo

elegimos hacer esto ya que los méargenes de las daparecios altos son muy grandes. La
marca de precios bajos continuara siendo Danicae@aldose con su estrategia en

productos como la mayonesa) y la de precios aigs Angélica que surge del nombre de

un pueblo situado en Santa Fe cerca de donde babitas fundadores de la empresa.

Como fortalezas podemos mencionar dos de gran terpma. Las fortalezas se dan
porque éste es un proyecto marginal. Con la pradiicde tapas la empresa continla
agregando valor a la margarina para poder consagyior beneficio de la misma. No es la
Unica empresa en el mercado que goza de esta memaa, Molinos también produce
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margarinas y harinas. Ellos han usado la marcacBfenm para lanzar las tapas en el estrato
de precios bajos. Sin embargo la ventaja mas i@aptque tiene Danica es su red de
distribucién. La empresa cuenta con dieciocho sates en el interior del pais y siete en la
provincia de Buenos Aires y GBA. Las tapas son pectas de baja duracion, desde su
produccion hasta su vencimiento pasa solo un nsts. fiotivo sumado a la tendencia de
los consumidores a volver hacia los puntos de vieathcionales hacen que los costos de
reposicion de los mismos sean elevados. La termleanencionada se puede ver en los
gréficos de barra a continuacion.

17,4| 18
234 | 24 | 24,6| 25,1| 25,3
47’4

B sUPERMERCADOS
. | AuTOSERvICIOS
| TRADICIONALES

Fuente ACNielsen

Cada una de la barra representa un mes, desde @ele903 hasta marzo del 2004.
Sabemos que es probable que esta tendencia seaevidos proximos afios. Pero tenemos
el suficiente tiempo como para que los consumida@esvuelvan fieles a nuestros
productos.

La dltima fortaleza para mencionar es que la emapyestiene una marca muy
reconocida en el sector alimenticio y puede haserde la misma. Una de las razones de
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compra reflejado por los consumidores actualesuss“gs la que mas le gusta a los
chicos”. Esta es una fortaleza que sera tomadauenta para desarrollar la estrategia

comercial.
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Objetivo

Este proyecto intenta definir el camino que delgriisda empresa. La situacion es
la siguiente, la empresa esta alquilando una peqpénta, lugar fisico y maquinaria
completa para la produccion de tapas. Estos actpmtenecen a Metalurgia Omar
Gonzalez (en adelante MOV), principal proveedon@guinaria destinada a las tapas. En
el pasado la empresa terciarizaba la fabricacidfasemismas pero por problemas de
calidad y minimizacion de los margenes comenzo ridyccion de las mismas en la
mencionada planta.

El contrato en cuestion esta por vencer y se rtacgsnocer las opciones que ofrece
el mercado ya que se quiere seguir en el mercalonportante mencionar que en dicho
contrato no se contempla ninguna restriccion pardesvinculacion de la empresa con
MOV. Por este motivo el objeto de esta parte deygeto es definir la tecnologia a aplicar
y las necesidades de maquinaria, personal, ingiaky demas para cumplir con las
ventas pactadas.

Procesos y tecnologias disponibles.

Como fue mencionado en el estudio de mercadopldupcidn de las tapas es algo muy
simple. Lo procesos principales son los siguientes:

* Preparacién de la masa. La masa esta compuestaoa, margarina, agua, sal y
conservantes. Este proceso se lleva a cabo emmasadora igual a la que se puede
encontrar en cualquiera panaderia.

+ Amasado. La amasadora no es lo suficientementdivefecomo para lograr un
semi-elaborado homogéneo, por este motivo la mesdtante de la amasadora
contiene grumos. Este no es el Unico motivo pocugl existe el proceso en
cuestion, para la preparacion de la presentacigadnada debemos intercalar la
masa con capas de grasas para que al cocinarfasdes creando el efecto de “mil
hojas” deseado. Para este proceso se utilizan g@sdelementos que también
podremos encontrar en todas las panaderias. Lasl@@ls estan compuestas por
dos rodillos entre los cuales se hace pasar la.masa

» Cortado. Una vez lograda una sabana de masa secddehe la misma con las
formas deseadas.

» Envasado. Las tapas deben estar separada pomupdiih evitar que las mismas se
peguen. En cuanto a las packaging, existen dosmgsi el envase tipo flow-pack y
el blister.

Todos estos procesos son de baja complejidad,léegcamente simples. No existen otros
procesos posibles para producir las tapas, todasliarnativas estan compuestas como
minimo por los pasos descriptos. Las diferenciaseseuentran en los grados de
automatizacion.
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La composicion de las tapas

Las diferentes presentaciones tienen diferentesui@ciones. También se da esta
misma situacion entre las diferentes marcas. Sibaego las diferencias de mayor
importancia se dan en el packaging, presentaci¢aes300 gramos y 330 gramos) y
material de promocién. Como mencionamos previamelag formulaciones de las
presentaciones “hojaldrada” y “freir” son exactatedguales. La diferencia que tienen con
la presentacién casera es que para realizar ddimjse prepara una masa y luego se le
agrega un empaste en los trenes de laminacion,traseque la masa de casaera es
preparada en la amasadora si sufrir incorporacidaesmpaste. Las composiciones son las
siguientes:

Hojaldre y Freir Casera hg?:ﬁj?e ig}gﬁjsrt:
Harina 0000 62,59% 63,03% 70,56% 40%
Agua 18,78% 17,65% 25,40% 0%
Sal fina 1,56% 2,02% 2,12% 0%
Azucar 0,00% 0,63% 0,00% 0%
Solucion
conservante 1,39% 1,51% 1,88% 0%
Acido citrico 0,03% 0,03% 0,04% 0%
Margarina 15,65% 15,13% 0,00% 60%
Masa 74% 100%
Empaste 26% 0%
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Descripcion del proceso

Las materias primas de combinan en la amasadoegolLde un amasado que lleva
entre 5 y 8 minutos de acuerdo con la dureza dealaarina, se vuelcan los grumos en
recipientes de 15 Kg. aproximadamente para llesalta extrusora de masa. Se coloca la
masa de un recipiente por vez dentro de esta ma@duinresultante de este proceso es un
bloque de masa que es colocado en una mesa casrlfth vez que se completa la mesa
es llevada al primer tren de laminacion.

El tren de laminacion esta compuesto por paresdi#as y cintas transportadores
que los vinculan. Los rodillos estan calibradosia determinada altura y giran para forzar
la masa entre ellos. Luego una cinta transportadimanza el baston resultante hacia el
siguiente par de rodillos. Un operario recibe edtba al final del tren doblandolo en tres
depositando el mismo en otra cinta paralela al trarfuncién de esta cinta es darle tiempo
de descanso a la masa que segun los expertos pasagke una variable de gran
importancia para obtener un producto de alta cdlyddevar los bastones al comienzo del
tren para repetir el proceso de laminacién. Padastdas presentaciones de las tapas
(empanadas y pascualinas) este proceso se rep@itsalam vez. Luego los bastones son
llevados al segundo tren de laminado. El procegxastamente igual que en el primero, la
diferencia esta en la cantidad de veces que pasabdstones por el mismo. Para la
presentacion casera, los bastones repiten el mromieso veces, freir una sola vez y
hojaldre tres veces.

El dltimo tren es utilizado para vincular los bas® en una larga sabana. Esto es
para simplificar el proceso. Una vez vinculadoosolbs bastones, la resultante sabana es
llevada en una mesa con ruedas al tren de cortepelario toma un extremo de la sabana
y la hace pasar por el primer par de rodillos. loukgmasa recorre el tren sobre una cinta
transportadora. La sabana pasa por un rodillo reald que le da a la sabana el espesor
justo. Luego del mismo, se coloca el film separatkdvajo de la sabana. Aqui es donde
pasa por un rodillo con el molde correspondiente @umprimiendo el mismo con la cinta,
corta la forma deseada. Justo después de queremexte la sabana pasa por este rodillo
con el molde, el operario debe levantar los “rexsjrtle la sabana colocandolos sobre una
cinta elevada sobre el tren que los lleva a lausgtia de masa para su reproceso. Las tapas
son apiladas de acuerdo a las necesidades, doslgsagascualinas y doce para las
empanadas, para luego ser levantadas manualmeptesitdedo las mismas en la
empaquetadora.

En el Unico proceso en e cual tenemos desperdésosn el tren de corte. Los
recortes son tratados igual que la masa, se pada pxtrusora y vuelve a hacer el mismo
recorrido. Las merma producida en este tren denmainse calcula en 30 Kg. por cada vez
gue cambio de tipo de masa hecho no sucede masadeea por dia (ya que hojaldre y
freir tienen un tipo de masa y casera otro).

La amasadora trabajo con procesos batch. Perostl oe la linea es menos
definida. Esto se da por los recortes. Siempresguesté cortando existirdn recortes que
llegaran a la extrusora y resultardn en nuevosue®qe masa. Obviamente esta es
reprocesada, como regla general podemos decirequepsocesara hasta que se obtengan
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40 kilogramos, una cantidad que resulta ineficiemerocesar si se va a cambiar la
formulacion de la masa.

El proceso no tiene desperdicios y por lo tantexisten problemas de tratamientos
de efluentes. El Unico problema que puede surgjuessomo se trabaja mucho con harina,
se instalan extractores que pueden llegar a germeristias segun en lugar en el cual se
localiza la planta. Esto no es un gran problemagyea con la instalacion de filtros
econdmicos se soluciona.

Los proveedores de estas instalaciones son MOV guNéa. Maquilar es una
empresa radicada en Rosario, Provincia de SanyaMf@V en Avellaneda, Buenos Aires.
Este Ultimo es la eleccion natural ya que la engpeesualmente el alquila linea de tapas
para su abastecimiento. Sin embargo, al tomar ctant@n Maquilar, las diferencias de los
precios (tres veces menos) hacen la decision rfias.di

Las diferencias de mayor importancia se dan ereelde corte que es donde se calibra la
altura de la masa, se coloca el film separador gos&. La maquinaria de MOV es mas
robusta y sus capacidades de produccién teéricasnscho mayores (mas de dos veces).
A simple vista parece mucho mejor que la segunteganaltiva. Sin embargo las diferencias
en los trenes de laminado son muy pocas.

En la siguiente figura se tiene el tren de cortéid® Junior 800 con una capacidad de
corte de 4300 docenas hora en la presentaciocitvadl de tapas de 130mm de didmetro.

Lo recomendado es negociar con MOV una reduccionekerprecio de la linea,
especialmente en los trenes de laminado.
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Localizacion

Flora Déanica posee actualmente dos plantas, uteamovincia de San Luis donde
se producen las salsas (mayonesa, ketchup, etot)ayen la provincia de Buenos Aires,
donde actualmente se producen margarinas, producéma panaderias y aceites
hidrogenados. En esta Ultima se encuentran tambgroficinas de direccion, ventas,
marketing, etc.

La empresa ha adquirido un lote en un parque indusn la zona sur del Gran
Buenos Aires, cerca de la planta de Llavallol. Esedperar que a medio plazo tenga que
mudar su fabrica a ese lugar ya que hoy en dia sesma se encuentra en medio de una
zona residencial. Otro motivo por el cual la mudase hace inevitable es el almacén de
producto terminado. El almacén de la planta dedllaves de seis niveles y utiliza tri-
loaders para que sus pasillos sean lo mas estrpokitdes.

Dicho esto no tiene sentido instalar la planta ajga$ en Llavallol primero por
cuestiones de espacio y porque la misma sera metaeladuturo cercano.

La demanda se encuentra muy concentrada en lanpiavile Buenos Aires, el
gréfico a continuacion muestra la demanda por &eadonde el litoral representa a las
provincias de Chaco, Formosa, Misiones, CorrieniEesre Rios y Santa Fe; el sur
representa las provincias de Tierra del Fuego,aS@mtiz y Chubut; y el resto a las
provincias no mencionadas por si mismas o en algana. Fuente ACNielsen.

Demanda por area

Resto  Sur Capital
Litoral 8% 3% 14%
14%
C(‘)rdé)ba ran Buenos

10% Aires

Pro. Buenos 35%

Aires (resto)

16%

La ubicacion natural de la planta es la provin@aBilienos Aires. Esto también
simplifica un poco las cosas para la empresa gne bnce sucursales en toda la provincia.
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Esta no es la Unica razon, hay muchos molinos dechan la provincia de Buenos Aires y
este es la materia prima de mayor consumo y peso.

Todas estas sucursales son abastecidas desdeid¢a féd Llavallol y la cercania a
esta es importante para que los costos de disibibu® sean altos. Por estos motivos la
solucion que mas se ajusta a la situacion de laesas el alquiler de una planta hasta que
se decida acerca de la continuidad de la plantdadeallol.

Los recursos que deben estar disponibles son erglggitrica, mano de obray
especialmente agua de calidad. Para la fabricagidas tapas se utiliza gran cantidad de
agua y la calidad de la misma es importante pagratain producto final bueno. La
margarina es un producto similar que utiliza auganes proporciones de agua. La calidad
de la misma en la zona de trabajo es la suficem® para lograr un producto de la mas
alta calidad.
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Las opciones a analizar
Las opciones a analizar son las siguientes:

1. Planta totalmente automatizada. Para este casoele ddquirir una planta
Rademaker (Holanda) o Canol (Italia). Su disefigial no fue para tapas pero es
facilmente adaptable para los procesos necesadogug son para productos
hojaldrados.

2. Planta de media automatizacion. Esta es la queaalawute esta alquilando la
empresa. Para este tipo de soluciones existen ongequores de maquinaria
nacionales. MOV y Magquilar, una empresa radicadR@sario, provincia de Santa
Fe.

3. Planta totalmente manual. Compuesta por una am@saduachos puestos de
trabajo con sobadoras pequefias y una mesa de Rarteeste caso existe muchos
proveedores ya que se utilizan maquinaria pequéfiasadas en panaderias.

Todas las opciones previamente mencionadas sotesigbbviamente a priori se
tiene una idea de la opcion mas factible sin enthaegdeben analizar todas las alternativas
para conocer las ventajas y desventajas de cadalaiedlas. Con un analisis objetivo
minimizara las probabilidades de hacer una eleagitinea.

Lo primero que debemos hacer es definir las vagabbbre las cuales se evaluaran
las diferentes alternativas. Luego de esto debgmooslerar las mismas lineadas a las
expectativas de la empresa y légicamente con efremtlel proyecto (competencia, riesgos
macroeconomicos, tasas de interés, recursos depliesa, etc.)

La tabla en la pagina siguiente muestra las Vi@sahtilizadas, su respectiva
ponderacion y la cantidad de puntos asignados. ¢@amnas sombreadas estan
encabezadas por la ponderacién correspondiente gada fila en mencionado puntaje
obtenido por cada alternativa.
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Econdmicas flexibilidad
Costo . . produccion barreras de

Costo | 7 operativo 10 financiacion 4 productos 3 optima 5 salida 3
Totalmente |, 14 10 100 3 12 |8 24 5 25 1 3
automatizada
Automatizacion | g 45 7 70 6 24 |8 24 8 40 5 15
media
Manual 10 70 2 20 10 40 |5 15 10 50 10 30

mano de obra mantenimiento calidad

costo ' 8 disponibilidad ' 8 costo 8 disponibilidad 4 homogeneidad 10 producto 5
Totalmente 1,5 g5 g 64 |1 8 2 8 |10 100 6 30
automatizada
Automatizacion| g 4 g 64 |5 40 10 40 |o 90 7 35
media
Manual 3 24 6 48 10 80 10 40 2 20 8 40

A continuacion una breve explicacion de cada unlasleariables y sus criterios:

1. Econdmicas:
» Costo: se considero como costo al costo de lasimatps y de instalacion. Para costos elevados se
asignaron valores bajos y para costos bajos vaidies

» Costo operativo: lo que se evalla en esta varebtmsto en pesos por kilogramo aproximados.
* Financiacion: evaluamos las posibilidades de firsa@n que ofrecen los proveedores de las
instalaciones, posibilidades de leasing, etc. Ramdternativa de “manual”’ se asignamos el valor
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maximo ya que la inversién es pequefia los cost@s saenores y como
para esta alternativa es estarian comprando grdidaa de sobadoras a un
mismo proveedor, sabemos que nuestro poder deiaegoraumenta.

2. Flexibilidad:

* Productos: esta variable define la posibilidad a@eeh otro tipo de productos
con la instalacion propuesta. Los productos quelgueesultar de este tipo
de lineas son la gran mayoria de farinaceos com@ne-pizzas, fajitas,
pastas, etc.

» Produccién éptima: esta variable mide cuan biepusle ajustar variar la
produccién éptima de cada alternativa. Cuanto nedpugeda ajustar la
misma, obtendra un mayor puntaje.

» Barreras de salida: en este caso se evallan ltsscde terminacion del
proyecto. Es una variable importante ya que Iagyae de tener que cerrar la
planta se deben cuantificar. Obviamente que lofososon inversamente
proporcionales al puntaje asignado.

3. Mano de obra:

» Costo: esta variable es proporcional a la calidadndno de obra necesaria
para la operacién de la alternativa propuesta. $&a eariable también se
considero la dotacion necesaria para mantenemldgkn funcionamiento.
Evidentemente a mayor calidad de mano de obra msysweldos. Los
costos aumentan a medida que el trabajo se hacenardsal ya que los
operaos deben ser cada vez mas calificados enocados manejos con los
productos de harinas. Por ejemplo al preparar lsamdeben tener
experiencia para saber cuanta agua tienen queamgeegla misma. Los
costos de gerentes y demas ingenieros no son tenegdouenta ya que la
empresa cuenta con los mismos y el proyecto Unicenabdsorbera parte de
su tiempo.

» Disponibilidad: para este caso evaluamos la ofeltaral. Para los primeros
dos casos se requeriran operarios de baja caligadayla Ultima alternativa
operarios con cierto conocimiento en materias same$ a la de los
panaderos.

4. Mantenimiento:

» Costo: en este caso Unicamente se cuantificanot®s de mantenimiento
estimados por paradas de maquina, repuestos, omessi etc. para cada
solucion posible.

« Disponibilidad: esta variable muestra la rapidez Bque se puede actuar
frente a problemas con los equipamientos instalddalsponibilidad de los
proveedores de las instalaciones, sus nivelesodk de repuestos etc.

5. Calidad:
* Homogeneidad: esta es la variable es gran imposataaca el proyecto. Esto
se da porgue los consumidores perciben las difa®gce se dan entre dos
unidades diferentes.
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* Producto: La estrategia de la empresa contempksaleacion de productos
de la mas alta calidad. En esta variable estimdasoprobables niveles de
calidad, la aptitud de cada alternativa. Estrictatieéas mejores condiciones
para lograr este tipo de productos es en formasanéd, por lo cual la
alternativa de manual es la de mayor puntuacion. énbargo estas
diferencias no son facilmente perceptibles paraliestes.

Toda esta informacion fue obtenida durante enti@vison el responsable de la
planta de tapas que alquila la empresa (DC) y dogeeente de manufactura (NA)
responsable de las plantas de Llavallol y San IR@Stiene experiencia habiendo conocido
muchas instalaciones para producir tapas. NA haddo parte del proceso de compra de
la gran mayoria de las instalaciones de la emmiessmiendo muchos conocimientos en la
materia.

La resultante de la tabla de puntaje y sus resagtad detallan el la tabla a continuacion:

Subtotales
Total

econdmicas flexibilidad gwbarr;o de hantenimiento calidad | 9eneral
TetzlirEnits 126 52 144 16 130 468
automatica
Automatizacion 136 79 104 80 125 524
media
Manual 130 95 72 120 60 477

Como pensabamos, la opcion que mas se ajusta k@jdraes la planta de
automatizacion media. Fue una sorpresa que lagplatalmente automatica resulte la
alternativa de menor puntaje ya que esperabamodlificd eleccion entre las plantas
automatizadas.

El desempeiio de esta alternativa es muy buenalas las variables. En la
econdmicas por su precio competitivo en relacién produccion, en mano de obra por no
tener la necesidad de una gran dotacion y poifidadade mano de obra necesaria, en
flexibilidad por poder replicar la linea aumentamddlas producciones de la planta,
mantenimiento por ser maquinaria nacional, de ¢@japlejidad y consecuentemente bajo
costos de mantenimiento y finalmente calidad, polep ofrecer un producto de alta
calidad y homogéneo.
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El diagrama de Flujo — Planta de automatizacion me  dia

Para una mejor visualizacién global del los procesos, usamos el diagrama de flujo.

Harina
Solucién Sdlidos Maraarina
1
2 Agua 3
—l Almacén de MP
—l— Tanque
Almacén de MP EﬁDe almacén hasta |:$
Enfriador C) mezcladora
. [
De almacén

hasta mezcladora
Caudalimetro l__

Cantidad ()
necesari

Contro

Transport

Operacio

Almacenaj

<J0OU

Amasadora ()

De mezcladora |:$

hasta balanza

Pesado Q
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Este diagrama de flujo corresponde a la presemtad@dtipo casera. En la masa
hojaldrada, la margarina se combina con algo dedgrara formar un bloque en una
extrusora. Este bloque es colocado en los “bastalgemasa resultantes del primer tren de
laminado.
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Equipamientos:

Maquina

Capacidad
tedrica

Caracteristicas

Amasadora

1200
Kg./hora

Tiempo de elaboracién de amasijo: aprox. 6 minutos en masa de tapas para empanadas

Partes en contacto con el producto: acero inoxidable calidad 304 - Chasis de acero mecanosoldado

Batea integramente en acero inoxidable de gran espesor. Volteo hidraulico de la batea. Detencion de la misma
en cualquier posicion

Mando principal con motorreductor coaxial. Pulsador de movimiento de paletas para facilitar la extraccion de la
masa

Parada automatica del amasado con temporizacion variable

Baliza indicadora de equipo en proceso Y fin de amasado

Potencia instalada: 15 HP , 3x380V + neutro + tierra

Peso del equipo: 1500 Kgr

Interruptor general de corte c/frente para candado. Cubiertas integrales en acero inoxidable calidad 304.

Extrusora

1000
Kg./hora

Compactadora de masa , creada principalmente para dar forma a un producto de manera homogénea , para su posterior
laminado o utilizacion en bleques. Pudiendo ser utilizada con cualquier tipo de masa.

Compuesta por una prensa hidraulica de 60 Tns. produce bloques compactados de masa partiendo de grumo , recorte ,
empaste , etc. . Las dimensiones de dichos bloques son de 400 x 500 mm. El espesor final depende de la cantidad de masa
utilizada para el bloque. Coberturas y zona de contacto con producto construidas integramente en acero inoxidable , calidad
AISI 304. Potencia instalada 5,5 HP , alimentacién eléctrica 3 x 380/220 V +N + T. Tablero eléctrico propio , estanco , de
acero inoxidable .

Una vez cerrada la cubierta de proteccion , se deben pulsar dos botones simultdneamente ubicados en los extremos del
frente y el equipo continua el ciclo de cierre de tapa, compactado, descompresion , apertura de tapa y cubierta en forma
totalmente automatica. Posibilidad de realizar el ciclo de funcionamiento en forma manual o automéatica. Capacidad de
produccién 1000 Kg./hora
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Trenes
corte

de

1400
Kg./hora

Laminado contindo con control electrénico de la tension de masa. Regulacion general de velocidad de linea con ajuste
automatico de las velocidades individuales por médulo. Todos los formatos de corte : redondos , cuadrados , triangulos ,
Ovalos , etc. Cambiando solamente el molde de corte en minutos Separador cuadrado = integro aprovechamiento del
polietileno, sin desperdicios del mismo en la linea de produccion. Recuperacion de los recortes de masa totalmente libres de
polietileno. Apilado automatico a la cantidad deseada , sin intervencion de personal alguno. La Junior puede cortar y apilar
con o sin separador.Un mddulo laminador para calibracion LC 800 , con rodillos de @120 mm recubiertos en cromo duro.
Espesor regulable de 0 a 3 mm. Velocidad regulable por variador de frecuencia. Coberturas integrales en acero inoxidable.
Dispositivos de seguridad.Mesa de corte con moldes rotativos intercambiables. Soporte de moldes con regulacién selectiva
de la presion de corte. Cubierta de seguridad en policarbonato. Banda reforzada sanitaria sinfin. Bastidor de acero inoxidable.
Construida con su propio drive de velocidad variable. Largo 2000 mm ancho 800 mm.

Plan de Ventas:

Las ventas de las dos marcas y sus diferentesnpaesmes se presentan a continuacion:

Afo

Mercado total (tn)
Mkt share esperado
Produccion (tn)
Produccion Primera marca (tn) 944 1579 2299 2732 3197 3694 4226 4795
Produccion Segunda marca (tn) 1416 2368 3448 4099 4796 5542 6340 7193

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
58482 68965 73792 78957 82115 85400 88816 92369 96063 99906
3% 2% 3% 5% 7% 8% 9% 10% 11% 12%

2361 3947 5748 6832 7993 9236 10567 11988
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Total (tn) 566,7 947,5 1379,5 1639,7 1918,4 2216,9 2536,1 2877,3
Hojaldradas (tn) 340,0 568,5 827,7 983,8 1151,1 1330,1 1521,7 1726,4
hojaldradas (unidades) 1133445,1 1894978,6 2759088,8 3279374,1 3836867,7 4433713,8 5072168,6 5754605,8
@ Freir (tn) 85,0 142,1 206,9 246,0 287,8 3325 380,4 431,6
E Freir (unidades) 25502,5  42637,0 620795 737859 863295 99758,6 114123,8 129478,6
S Casera (tn) 141,7 236,9 344,9 409,9 479,6 554,2 634,0 719,3
& Casera (unidades) 472268,8 789574,4 1149620,3 13664059 1598694,9 1847380,7 2113403,6 23977524
Se estima vender el 60% de la produccion (en vatjiroajo la marca de precios bajos y el restanterveh en precios bajos.
Primera marca 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Total (tn) 377,8 631,7 919,7 1093,1 1279,0 1477,9 1690,7 1918,2
@ Hojaldradas (tn) 264,5 442,2 643,8 765,2 895,3 1034,5 1183,5 1342,7
= Hojaldradas (unidades) 661176,3 1105404,2 1609468,5 1912968,2 2238172,8 2586333,0 2958765,0 33568534
§ Caseras (tn) 113,3 189,5 275,9 327,9 383,7 4434 507,2 575,5
8 cCaseras (unidades) 283361,3 473744,6 6897722 8198435 959216,9 1108428,4 1268042,1 14386514
Total (tn) 566,7 947,5 1379,5 1639,7 1918,4 2216,9 2536,1 2877,3
Hojaldradas (tn) 340,0 568,5 827,7 983,8 1151,1 1330,1 1521,7 1726,4
hojaldradas (unidades) 1030404,7 1722707,8 2508262,5 2981249,2 3488061,5 4030648,9 4611062,3 5231459,8
@ Freir (tn) 85,0 142,1 206,9 246,0 287,8 3325 380,4 431,6
E Freir (unidades) 257601,2 430676,9 6270656 745312,3 8720154 1007662,2 1152765,6 1307865,0
S Casera (tn) 141,7 236,9 344,9 409,9 479,6 554,2 634,0 719,3
& Casera (unidades) 429335,3 717794,9 1045109,4 1242187,2 1453359,0 1679437,0 1921276,0 2179774,9
Segunda marca
Total (tn) 566,7 947,5 1379,5 1639,7 1918,4 2216,9 2536,1 2877,3
@ Hojaldradas (tn) 396,7 663,2 965,7 1147,8 1342,9 1551,8 1775,3 2014,1
% Hojaldradas (unidades) 991764,5 1658106,2 2414202,7 2869452,3 3357259,2 3879499,6 4438147,5 5035280,1
8 Caseras (tn) 170,0 284,2 413,9 491,9 575,5 665,1 760,8 863,2
8 Caseras (unidades) 425041,9 710617,0 1034658,3 1229765,3 1438825,4 1662642,7 1902063,2 2157977,2
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Como las presentaciones de la primera marca centigrds producto, las unidades vendidas a precjos $an aproximadamente 65%
de las ventas totales. En cada marca se prodecir60% del volumen en empanadas (60% hojaldra88s,fieir y 25% casera) y el
restante volumen sera destinado a pascualinaglifeventes porcentajes entre las empanadas seod&hyso del recorte para producir
las freir.

Requerimientos

A modo de simplificacion, para los calculos de t@snpos, maquinas, turnos, dotacion, requerimien®sroduccion en
general, se supondra que Unicamente se producesnadgs en presentacion de 300 gramos y pascuafind30 gramos de un solo
tipo. Como politicas de stock de seguridad paralymm terminado se establecié el mismo en 2 diagidepor la vida util del
producto. Este célculo fue hecho tomando 250 ddgwralduccién en el afio. Los resultados de la padnen unidades (docenas para
el caso de las empanadas y pares para pascuaimapresentados en la tabla siguiente:

Afio 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

@ Ventas 3348558 5598370 8151226 9688315 11335328 13098601 14984800 17000937
8 Stock Promedio 26788 44787 65210 77507 90683 104789 119878 136007
S Delta Stock 26788 17998 20423 12297 13176 14106 15090 16129

S Produccion 3375346 5616368 8171649 9700611 11348504 13112707 14999889 17017066
, Ventas 2361344 3947872 5748102 6832029 7993474 9236904 10567018 11988762
£ Stock Promedio 18891 31583 45985 54656 63948 73895 84536 95910

S Delta Stock 18891 12692 14402 8671 9292 9947 10641 11374
8 produccion 2380235 3960564 5762503 6840701 8002766 9246851 10577659 12000136

Lo que hacemos a continuacion es el balance ddupc@n para las tapas y para las pascualinas gaarado. Calculamos los
requerimientos en horas para cada proceso y loammos) De esta forma calculamos la cantidad de Ipvoereso que necesitaremos
para realizar la produccion programada.
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Para el 2005 obtenemos la siguiente tabla:

empanadas

seccion Alimentacion (Kg Agreqo Mermas no Produccion gz?iigdad Renidimiento Requerimiento
operativa 0 unidades/mes) greg recuperables (Kg) (Kg/mes) horaria operativo por mes (hs)

Amasadora 84483,64966 0 0 84483,6497 1200 85% 82,82710751

Extrusora 84483,64966 0 0 84483,6497 1000 85% 99,39252901

Tren

laminado 84483,64966 0 0 84483,6497 1200 95% 74,10846461

Tren de corte 281279 0 100 281279 4300 75% 87,21824254

pascualinas

seccion Alimentacion (Kg Agreqo Mermas no Produccion gz?iigdad Renidimiento Requerimiento
operativa 0 unidades/mes) greg recuperables (Kg) (Kg/mes) horaria operativo por mes (hs)

Amasadora 59605,8688 0 0 59605,8688 1200 75% 66,22874311

Extrusora 59605,8688 0 0 59605,8688 1000 60% 99,34311467

Tren

laminado 59605,8688 0 0 59605,8688 1200 95% 52,28584982

Tren de corte 198353 0 100 198353 3600 75% 73,46403556

seccion
operativa
Amasadora
Extrusora
Tren
laminado
Tren de corte

Requerimiento
por mes (hs)

149,0558506
198,7356437

126,3943144
160,6822781

Hacemos una de estas tablas para cada afio y obtulas siguientes requerimientos en
horas por mes:

seccion

operativa |2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Amasadora | 149 248 361 428 501 578 662 751
Extrusora | 199 330 481 571 668 771 882 1001
Tren de|,,q 210 306 363 425 491 561 637
laminado

MENRNEEY | ) 267 389 462 540 624 714 810
corte

Luego hacemos la siguiente suposicion:

Dias habiles mensuales =

dias/mes

(365 dias/afio* 5/7- liades/afio *5/7) / 12 meses =

21

Se dejaran libres los sabados para tareas de rnrai@eto, limpieza y si es necesario, se

producira. Los costos de mantenimiento son miniynasr consiguiente no considerados.
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Horas por turno mes = 21 dias/mes * 8hs/turno 8 HEd(turno*mes)

Entonces tenemos la siguiente tabla de requeriosgr mes:

Afio 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Amasadora | 0,9 1,5 2,1 2,5 3,0 3,4 3,9 4,5
Extrusora |[1,2 2,0 2,9 3,4 4,0 4.6 5,3 6,0
Tren de

laminado  [0,8 1,3 1,8 2,2 2,5 2,9 3,3 3,8
Tren de

corte 1,0 1,6 2,3 2,7 3,2 3,7 4,3 4.8

Esta es la tabla que nos permitira decidir la dadtide méaquinas comprar, la
cantidad de turnos a trabajar y su respectiva adwtaPor ejemplo el tren de corte en el afio
2009. lo requerimientos dicen que tengo que tenge de 3,2 turnos con lo cual no logro la
produccién deseada ni siquiera trabajando losr®supor dia, por consiguiente tendré que
comprar una maquina mas. El tren de corte es laiimégue no puede fallar ya que si esto
pasa, toda la produccion se retrasa.

Por simplificacion sabemos que operativamente esgrd@ utilidad tener dos
extrusoras. Esta es la primera que se satura asfolonan los socios del procesos tiene
sentido. Por esta razon la instalacion tendra givesoras desde el primer dia. En el 2006 se
comenzara a trabajar dos turnos. En el 2007 sajaraim dos turnos en todos lo procesos y
horas extra en el proceso de corte y amasado ifsenzara antes). En el 2008 se comenzara
a utilizar el trecer turno contemplando la instdlacde una segunda linea de corte para el
afo siguiente. A partir del 2009 se instalara usda linea de corte y se continuara con el
trabajo las 24 horas del dia. En el afio siguientgebera realizar la compra de una segunda
amasadora continuando el trabajo en los 3 turniadialeSe trabajara de la misma forma por
dos afios hasta comienzos del 2012 en el cual deaetstalar una replica de la linea de
laminado.

Entonces los turnos a trabajar en cada afos quddhinidos en la tabal a
continuacion:

Afo 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Amasadora |1 2 2 3 3 3 3 3
Extrusora 1 2 2 3 3 3 3 3
Tren de

laminado |1 2 2 3 3 3 3 3
Tren de

corte 1 2 2 3 3 3 3 3

Las instalaciones por afios seran las siguientes:
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Afio 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Amasadora |1 1 1 1 1 2 2 2
Extrusora 2 2 2 2 2 2 2 2
Tren de

laminado 1 1 1 1 1 1 1 2
Tren de

corte 1 1 1 1 2 2 2 2

Los requerimientos de personal por proceso sosidpgentes:

Amasadora |1
Extrusora 1
Tren de

laminado 4
Tren de

5
corte

Dotacién

Con estos requerimientos podemos obtener la dotavézesaria para todos los afios,
resultando en la siguiente tabla:

Afio 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Amasadora 1 1 1 1 2
Extrusora 2 2 2 2 2
Tren de
laminado 4 4 4 4 4
Tren de
corte 5 5 5 5 10
LGBl 12 12 12 12 18
total

Los operarios que tienen que ser calificados entous trato de masas son los que preparan
la masa. Una vez que el operario pone en funci@r@mila amasadora, este tiene que
verificar que la masa esta bien confeccionadaesidti la misma por tacto por este motivo

es bueno que tenga conocimientos de panaderi@nypleados que trabajan en el resto de

las operaciones no tienen que tener ninguna culadidgarticular.
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Objetivo

El objetivo de esta seccion es cuantificar lasesidades de dinero para que el
proyecto se mantenga en funcionamiento y finalma en cuadro de resultados para los
afos proyectados.

Proyeccion de precios

Las proyecciones de los precios es vital para zavadi viabilidad de un proyecto de
inversion. Estas con las ventas dan lugar a taaddcisiones que son tomadas durante el
inicio del proyecto. Las proyecciones utilizadas &s siguientes:

Descripcion 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Inflacion 008 008 008 005 005 005 005 005 005 005
Pesos por dolar 310 320 33 350 365 38 39 410 425 440
Danica empanadas $/unidad 09 103 111 120 1,26 132 139 145 153 160
Danica pascualinas $/unidad 1,09 118 127 137 144 151 159 167 175 184
Angelica empanadas $/unidad 125 135 146 157 165 174 18 191 201 211
Angelica pascualinas $/unidad 152 164 1,77 1,91 201 211 222 233 244 257
Harina 0000 tapera $/Kg 063 068 0,73 0,79 083 087 092 09 1,01 1,06
Sal deshidratada $/Kg 0,18 0,20 0,212 0,23 0,24 0,25 0,26 0,28 0,29 0,31
Acido citrico $/Kg 3,32 359 387 418 439 461 484 508 534 5,60
Mezcla Conservante $/Kg 166 1,79 194 209 220 2,31 242 254 267 280
Azucar molida $/Kg 0,93 1,00 1,08 117 123 129 136 142 150 1,57
Margarina para Tapas $/Kg 149 161 1,74 188 1,97 2,07 217 228 240 252
Blister empanadas $/unidad 0,24 0,15 0,16 0,18 0,19 0,19 0,20 0,21 0,23 0,24

Flow pack empanadas  $/unidad 0,04 0,04 0,05 0,05 0,05 0,06 0,06 0,06 0,06 0,07
Flow pack pascualinas  $/unidad 0,07 0,08 0,08 0,09 0,09 010 0,10 0,11 0,11 0,12
Folio Separador $/m 3,08 333 359 388 4,07 428 449 4,72 495 5,20
Cja pascualina 20 unid  $/unidad 0,71 0,77 0,83 0,89 094 099 104 1,09 1,14 120
Cja empanadas 18 unid $/unidad 0,78 084 091 098 103 1,08 1,14 1,19 125 1,32

Cinta adhesiva $/m 0,02 0,02 0,02 0,03 003 003 0,03 0,03 0,03 0,03
Operario no calificado $/hora 3,84 4,18 4,22 458 4,62 4,88 492 519 523 551
Operario calificado $/hora 4,44 484 488 531 535 565 570 6,01 6,05 6,38

Responsable control de

calidad $/hora 5,25 572 577 6,27 633 668 6,73 7,10 7,15 7,54

Los datos de proyecciones macroecondmicas somdpsgstas por la catedra de proyectos de inversion.

La empresa elige ajustar sus precios por la inffa¢otal para el afio siguiente.
Todos los insumos son nacionales y sus precios &tamoneda local y para que los
margenes no se degraden trasladamos los incremeahtpsecio final. Muchos de los
insumos, especialmente el material de empaquenehgrimargarina, tienen sus precios
correlacionados con le comportamiento del dolar.hagina y la margarina se deben
comportar como los precios de los granos de lotesuwson producidos, trigo y soja. Lo
mismo pasa con el material de empaque el cuagjaddial dolar a través de los precios del
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petréleo, sin embargo para este proyecto se ajustas precios por la inflacién ya que por
falta de datos no se pudo encontrar un modelo myegte los precios.

Para el folio separador, debemos mencionar que ucometro longitudinal del
mismo se pueden hacer cinco docenas de empanadasirim pares de pascualinas
aproximadamente. Los jornales de los operariospmtados por la inflacion y se agrega un
punto porcentual por cada afio de antigiiedad ersatanLos costos de los jornales tienen
las cargas sociales incluidas.
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Inversion en Bienes de Uso

Las maquinas fueron especificadas en el estudimgknieria, la siguiente tabla
muestra con mas detalles las inversiones neceganiasda proceso. Recordamos que se ha
decidido por alquilar una fabrica y por ese motiechay inversiones en construccion.

Costo
unitario en 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
pesos
Silos de interior 30tn 45000 1 1 1
Recepciony |Bombas succion 18000 2
almacenaje | Transpalleta 6000 1
Instalacion 40000 3000 3000
Tolba balanza 35000 1
Amasadora 85000 1 1
Extrusora 74000 2
Proceso Tren de laminado 13500 3
Tren de corte 168000 1
Empaquetadora 45000 1
Instalacion 60000
| . Camara de frio 125000
AET(ng?c?éiy Transpalleta 6000
Autoelevador 68000
Aire acondicionado 28000
flujo de harina 25000
enfriador de agua 12000
Instalaciones pesado 3500
cicuito de agua 4500
Exractores, et 20000
ITotaI 1000500 0 48000 0 85000 48000 0 0

Como se decidié alquilar las instalaciones hast lguempresa tome alguna de
decisién con respecto a mudar la fabrica actuahssene que la inversion que tiene que
hacer la empresa en cuanto a instalaciones es miliigto es porque se pueden alquilar
predios que estan preparados para que se pueddarrrstalaciones con las nhombradas
previamente.
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Estos costos son sin el impuesto al valor agregaldototalidad de los activos se
amortizan en diez afios luego de su instalacion.abagrtizaciones imputadas a bienes de

uso por cada afo se pueden ver en la siguiente tabl

Amortizaciones 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

inv 2005 90045 90045 90045 90045 90045 90045 90045 90045
inv 2006 0 0 0 0 0 0 0
inv 2007 4320 4320 4320 4320 4320 4320
inv 2008 0 0 0 0 0
inv 2009 7650 7650 7650 7650
inv 2010 4320 4320 4320
inv 2011 0 0
inv 2012 0
Total 90045 90045 94365 94365 102015 106335 106335 106335
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Inversion en sector Administrativo

Como la empresa se encuentra en funcionamiente, eyecto representa un
codigo mas dentro del brochure de productos, pogue no es necesario realizar una
inversion en el sector administrativo. Este esnaygcto marginal.

Activo Fijo

Las inversiones en activo fijo estan determingataslas inversiones en bienes de
uso, cargos diferidos y por el IVA sobre inversgne

Las inversiones en bienes de uso fueron mostettasormente, motivo por el cual
solo se muestra el total de la inversion. Los rdamqientos por cargos diferidos son
mostrados a continuacion:

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Bienes de uso 1000500 0 48000 0 85000 48000 0 0

Cargos diferidos
Investigacion

Patentes y licencias 20000

Puesta en marcha

Publicidad 850000

Otros 50000

TOTAL cargos dif. 920000 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL ACTIVO FIJO sin

IVA 1920500 0 48000 0 85000 48000 0 0
IVA 403305 0 10080 0 17850 10080 0 0

TOTAL ACTIVO FIJO con
IVA 2323805 0 58080 0 102850 58080 0 0

Como la empresa se encuentra produciendo endaligetd no tendremos gastos de
investigacion y puesta en marcha. El mayor gastdasen la publicidad necesaria para
informar a los consumidores la marca nueva y aenmmiento de toda la gama de
productos. También se asignan 50.000 pesos porewispss como “otros gastos” que
contempla el gasto de computadoras, comunicacaanbas, etc.
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Activo de trabajo

El activo de trabajo es el requerimiento que delener la empresa por afio para
poder tener buen funcionamiento la planta de tdpas.requerimientos para cada afio son
detallados en la tabla en la siguiente hoja.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Disponibilidad en cajay bancos 515347 905381 1407573 1797529 2202427 2666258 3196795 3802009

Créditos por ventas 023416 1667343 2621863 3365574 4134607 5016657 6026008 7178619
Deudas Comerciales 731103 1313831 2064511 2646857 3251316 3944594 4737915 5643821
Bienes de
cambio
:'a?)re'rr‘: 0000 11246 20306 31931 40988 50354 61096 73389 87426
Sal
Soshidratada 181 196 423 457 480 504 794 833
) Acido citrico 3320 3586 3872 4182 4391 4611 4841 5084
Stock materia Mezcla
prima Conservante 1660 1793 1936 4182 4391 4611 4841 7625
Azucar molida 930 1004 1085 1172 1230 1292 1356 1424
¥:gg§r'”a Para 7455 12882 19130 24417 29582 37273 43486 52509
Total 24792 39767 58378 75398 90429 109387 128707 154901
Stock producto
terminado
danica hojaldrada 9490 16791 26152 33453 41003 49654 59550 70840
pascualinas casera 4072 7205 11222 14355 17595 21308 25554 30399
i hojaldrada 8655 15235 23669 30248 37053 44848 53763 63931
anica N
empanadas freir 195 343 533 681 834 1009 1210 1438
casera 3611 6355 9874 12619 15458 18709 22429 26671
Angélica hojaldrada 6327 11194 17435 22302 27335 33103 39700 47226
pascualinas casera 2715 4804 7482 9570 11730 14205 17036 20266
el hojaldrada 8855 15630 24317 31093 38100 46128 55311 65786
emggﬁ;%‘; . freir 1967 3462 5379 6875 8421 10193 12219 14530
casera 3282 5778 8976 11472 14052 17009 20390 24246
Total 49169 86797 135040 172666 211583 256165 307160 365333
TOTAL ACTIVO
DE TRABAJG 781621 1385457 2158342 2764310 3387730 4103873 4920755 5857042

Delta Activo de

Trabajo 781621 603836 772885 605968 623420 716143 816883 936287
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Consideraciones:

» Disponibilidad en caja y bancos: se consideré cammes del costo de produccion.

« Créditos por ventas: los créditos otorgados som lg®ventas de 45 dias que es
tiempo corresponde a aproximadamente el tiempoudacibn del mismo con 15
dias de margen para hacer efectivo el cobro.

» Deudas comerciales: se determind que los créditogaxlos por los fabricantes de
envases seria de dos meses y la de los proveelionesteria prima un mes.

» Stock de materia prima: se tomaron 5 dias de gireepsimple motivo de estar en
un centro urbano con gran cantidad de proveedosassglocidad de respuesta.

* Igual el minimo de stock que se tiene de cada unéasl materia primas es una
tonelada.

» Stock de materia prima: se tomo como stock dosaigsroduccion. Si se produce
250 dias en el afio, y las ventas proyectadas sa2b@eunidades, se tendran 2
unidades en stock.

» El total del activo de trabajo se calcula sumarostocks, créditos otorgados y la
disponibilidad en caja y luego se resta el valoladeleudas comerciales.
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A patrtir del total de activo de trabajo se pudedatnar las inversiones en activo de trabajo, ceemuestra en la siguiente tabla:

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012

TOTAL ACTIVO DE

781621 1385457 2158342 2764310 3387730 4103873 4920755 5857042

TRABAJO
Amortizaciones
imputadas
danica hojaldrada 124 125 131 131 142 148 148 148
pascualinas  casera 53 53 56 56 61 63 63 63
_ hojaldrada 142 143 149 150 162 169 169 169
emdpinr:gzas freir 3 3 3 3 4 4 4 4
casera 59 59 62 62 67 70 70 70
Angélica  hojaldrada 83 83 87 87 94 98 98 98
stock de elaborados .
pascualinas  casera 35 36 37 37 40 42 42 42
Angalica hojald_rada 16249 16249 17029 17029 18410 19189 19189 19189
empanadas freir 32 32 34 34 37 38 38 38
casera 54 54 57 57 61 64 64 64
Total 16835 16838 17646 17647 19078 19886 19886 19886
creditos por ventas
danica hojaldrada 1939 1949 2044 2046 2212 2306 2306 2307
pascualinas  casera 831 835 876 877 948 988 988 989
danica hojald_rada 2217 2227 2336 2339 2528 2636 2636 2636
empanadas freir 50 50 53 53 57 59 59 59
casera 931 931 976 976 1055 1099 1099 1099
Angélica  hojaldrada 1293 1299 1362 1364 1475 1537 1538 1538
pascualinas  casera 554 557 584 585 632 659 659 659
Angélica  hojaldrada 2015 2025 2123 2126 2299 2396 2396 2396
empanadas freir 504 506 531 531 575 599 599 599
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| casera 840 844 885 886 958 998 998 998

Total 11174 11223 11769 11782 12738 13279 13280 13280

danica hojaldrada  -13155 -18370 -24959 -30196 -35638  -41733 -48649 -56386

pascualinas  casera 5717 -8016  -10921 -13229  -15627 -18315 -21365 -24780
danica hojaldrada  -644 4989 12333 17938 23703 30483 38308 47427
empanadas freir -14 112 277 404 533 686 862 1067
casera -334 1960 4952 7234 9581 12343 15532 19249
Utilidades en créditos | Angeélica  hojaldrada 26768 51922 84265 109396 135364 165247 199482 238683
por ventas pascualinas  casera 11419 22157 35964 46692 57777 70534 85148 101883
Angalica hojaldrada 22645 46481 77172 100977 125564 153018 186425 223712
empanadas freir 5661 11620 19293 25244 31391 38479 46606 55928
casera 9370 19248 31968 41833 52023 63774 77247 92701
Total 56000 132103 230343 306293 384673 475416 579596 699485
INVERSION EN ACTIVO DE
TRABAJO 697612 1225294 1898584 2428588 2971241 3595292 4307994 5124391
Delta Inv en Act de Tr 697612 527681 673291 530004 542653 624051 712702 816397
+ IVA bienes de cambio 5206 8351 12259 15834 18990 22971 27029 32529
TOTAL INV EN ACTIVO DE
TRABAJO 702819 1233645 1910844 2444422 2990231 3618263 4335023 5156920
Delta TOTAL
INVRESION 702819 530826 677199 533578 545809 628032 716759 821898

Lo que hacemos cuando calculamos la inversioncéxoade trabajo es calcular lo requerimientos @agale dinero que se
desembolsaran.
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Costos de produccién

El método usado para calcular los costos de poidgluces por absorcion.

Prorrateamos los costos fijos por cantidad de deislaes decir que cada unidad, sea una
docena de empanadas o un par de docenas tendyaadts los mismos gastos fijos.

Los costos fijos son principalmente la mano deaoprse pueden observar en la

siguiente tabla:

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Amasado Loperario o o | 747 1626 2462 2675 2697 3799 3828 5049
calificado
Extrusado 1operario  F/Tumo| 1290 1404 2126 3081 3106 4101 4959 5232
Trenes de 4 operarios F/Tumo | 2579 5618 5669 9242 9319 9842 13225 13952
laminacion
Trendecortey g oarios  F/Tummo | 3224 7022 10629 11552 15531 16403 20664 21801
empaquetado
aoprearios o0l 2579 5618 5669 9242 9319 9842 9919 10464
GGE almacenaje
3 empleados F 2376 2587 2611 2837 2861 3022 3045 3213
Alquiler = 232500 240000 251250 262500 273750 285000 296250 307500
Amortizacinones Aef]“l’gzg‘gj F/afio | 90045 90045 94365 94365 102015 106335 106335 106335

Costos fijos

335339 353921 374780 395495 418598 438343 458225 473546

Luego calculamos los variables compuestos pordsets de empaque y materias primas.

| 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Harina 0000 157677 283354 445253 570848 701212 850731 1021827 1217203
Sal fina 1135 2040 3205 4109 5048 6124 7356 8762
Azucar 0 0 0 0 0 0 0 0
Danica Solucion o555 16501 26071 33425 41059 49814 59832 71272
g conservante
pascualinas
hojaldradas | . . "
Acido citrico 415 747 1173 1504 1848 2242 2692 3207
Margarina 93292 167651 263442 337752 414884 503349 604581 720179
Total 261752 470383 739145 947638 1164049 1412259 1696287 2020623
$/unidad 0,26 0,28 0,31 0,33 0,35 0,36 0,38 0,40
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previamente prorrateamos los costos fijos por whl@ducida y obtenemos las siguiente

Hacemos esto para cada una de las diez presemacio como mencionamos

tablas, la primera con los costos totales de cegleptacion y luego los costos por unidad.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Danica | hojaldrada| 1195751 |2105632 | 3277222 [ 4186878 [ 5131356 | 6213439 | 7451203 | 8863342
pascualinas | casera | 513103 | 903560 | 1406325 | 1796685 | 2201988 | 2666343 | 3197505 | 3803498
S hojaldrada| 1090580 | 1910462 | 2966038 | 3785807 | 4637025 | 5611978 | 6727084 | 7998975
empiﬂggas freir 24538 | 42985 | 66736 | 85181 | 104333 | 126270 | 151359 | 179977
Totales de cada casera | 454940 | 796981 | 1237350 | 1579344 | 1934457 | 2341192 | 2806396 | 3337009
presentacion | Angélica |hojaldrada| 797168 | 1403755 | 2184815 | 2791252 | 3420904 | 4142293 | 4967469 | 5908894
pascualinas | casera | 342068 | 602373 | 937550 | 1197790 | 1467992 | 1777562 | 2131670 | 2535665
Al hojaldrada | 1115697 | 1960087 | 3047290 | 3891513 | 4768084 | 5772237 | 6920806 | 8231041
emggﬁéﬁis freir 278924 | 490022 | 761823 | 972878 | 1192021 | 1443059 | 1730201 | 2057760
casera | 465405 | 817658 | 1271205 | 1623388 | 1989065 | 2407966 | 2887113 | 3433703
Danica | hojaldrada| 1,20 1.27 1,35 1.46 153 1,60 1,68 1,76
pascualinas | casera 1,20 1,27 1,36 1,46 1,53 1,60 1,68 1,76
) hojaldrada 0,95 1,00 1,07 1,15 1,21 1,26 1,32 1,39
Danica frefr 0.95 1,00 1,07 1,15 121 1,26 132 1,39
empanadas
. casera 0,96 1,01 1,07 1,15 1,21 1,27 1,33 1,39
costo por unidad -
Angélica |hojaldrada| 1,20 1,27 1,35 1,46 153 1,60 1,68 1,76
pascualinas | casera 1,20 1,27 1,36 1,46 1,53 1,60 1,68 1,76
el hojaldrada| 1,07 113 121 1,30 1,37 1,43 1,50 157
hgelica freir 1,07 1,13 1,21 1,30 1,37 1,43 1,50 1,57
empanadas
casera 1,08 1,14 1,21 1,31 1,37 1,43 1,50 1,57

Estas tablas son de gran utilidad para obtenenfrgenes que obtendremos a través de los
anos.
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Calendario de inversiones

A partir de todas las tablas confeccionadas hasemaalendario de inversiones con
los requerimientos totales para cada afo del ptoyec

| 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

INVERSION EN ACTIVO FIJO 1920500 0 48000 0 85000 48000 0 0

INVERSION EN ACTIVO DE  ¢q7615 1295004 1898584 2428588 2971241 3595292 4307994 5124391
TRABAJO

IVA

por Inversion en Activo Fijo 403305 0 10080 0 17850 10080 0 0

?f;t;';‘j’grs'on en Activo de 5206 8351 12259 15834 18990 22971 27029 32529

INVERSIONES TOTALES 3026624 1233645 1968924 2444422 3093081 3676343 4335023 5156920

Financiacion

La financiacion es otorgada a través de un baocal ly para este caso elegimos
financiar el 65% del costo total en bienes de Llealatos sobre el préstamo y su respectivo
flujo de fondos se pueden observas en la tablatnc@acion.

2005
Detalles del préstamo

Método de amortizacion Francés

Monto 650325

Tasa de interés anual 12%

Plazo (en afios) 5

Ani 3,60

Pago anual 180.406

Pago total 902.032

Afos 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Deuda 2005 650.325 547.958 433.306 304.896 161.077 0
Amortizacién 2005 0 102.367 114.652 128.410 143.819 161.077
Interés 2005 0 78039 | 65754,90193 | 51996,71209 | 36587,53947 | 19329,26613 0
Gastos bancarios 0 902 902 902 902 902 0
Costo financiero 0 78.941 66.657 52.899 37.490 20.231
Ahorro de I1G 0 27.314 23.014 18.199 12.806 6.765
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El relanzamiento de lastapas

Cuadro de resultados

Para finalizar esta etapa econémica debemos @woifer el cuadro de resultados
(presentado en la pagina siguiente). En este padremservar el estado del proyecto afio a
afo y podremos estimar los impuestos a pagar.

Para calcular el costo de lo vendido utilizamososto total de produccion y luego le
restamos el incremento en existencias por stock lpago sumarle los costos de venta. Los
costos de administracion estan calculados comd%nde las ventas. El costo financiero
corresponde a los intereses pagados por el cradipairido.

El costo de transporte lo calculamos de la formgaiente. Suponemos que este
proyecto no cuenta con la red que tiene la empyesa tienen costos aproximados de
distribucién por pallet por area. Los costos s@siguientes:

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Gran Buenos (.. 83 90 97 102 107 112 118
Aires
Pro.Buenos | 1,5 155 135 142 149 157 165 173
Aires (resto)
Capital 69 75 80 87 91 96 101 106
Litoral 120 130 140 151 159 167 175 184
Cérdoba 115 124 134 145 152 160 168 176

Suponemos que solo entregaremos a estos lugaasscaritidades del resto de las areas le
asignamos el costo de distribuciéon que tiene C@&dpblos contabilizamos en dicha
provincia. Haciendo estas suposiciones obtenensosidmientes costos de distribucién por
afo:

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
iiﬁrs‘ BUENOS | 1437545 103264 303689 389352 478268 580248 696946 830204
Pro. Buenos | one00 157006 199573 255868 314300 381319 458008 545580
Aires (resto)
Capital 36007 64706 101677 130358 160128 194272 233343 277959
Litoral 62160 111705 175530 225043 276435 335380 402830 479852
Cérdoba 89135 160180 251702 322700 396395 480918 577638 688085
Total 365522 656862 1032172 1323321 1625526 1972136 2368765 2821681
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| 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Danica

Pascualinas 1671832 3018701 4746847 6093324 7485648 9082586 10910003 12996789

Danica

Empanadas 1549656 2798097 4399951 5648029 6938604 8418839 10112710 12046995
Ventas Angélica

Pascualinas 2146676 3876093 6095078 7823990 9611772 11662284 14008735 16688224

Angelica

Empanadas 2146676 3876093 6095078 7823990 9611772 11662284 14008735 16688224

Total 7514840 13568983 21336954 27389333 33647796 40825993 49040182 58420232

Gastos de produccion
6278952 11034912 17158548 21913530 26850683 32506535 38975846 46355867
- Gastos de puesta en
marcha

Danica
Pascualinas 13415 6673 8099 5248 5891 6609 7411 8306
Danica
- A Stock Empanadas 12411 8778 10628 6880 7719 8656 9702 10870
elaborados  Angelica
Pascualinas 8943 6358 7716 5000 5612 6297 7061 7913
Angeélica
Empanadas 15809 11232 13628 8830 9911 11118 12467 13972

Delta Stock elaborados
50579 33041 40071 25958 29132 32679 36642 41061

Costo de produccién de lo
vendido
6228373 11001872 17118477 21887572 26821551 32473856 38939205 46314806

+ Costo de Adm y comerc
375742 678449 1066848 1369467 1682390 2041300 2452009 2921012
+ Costo de Financiacion 0 78041 66657 52899 37490 20231 0 0
Transporte 365522 656862 1032172 1323321 1625526 1972136 2368765 2821681
Costo total de lo vendido
6969637 12416124 19284153 24633258 30166956 36507524 43759979 52057498

Resultado operativo

545203 1152859 2052801 2756075 3480840 4318469 5280204 6362734

+ Utilidad por venta de BU
0 0 0 0 0 0 0

Resultado final
545203 1152859 2052801 2756075 3480840 4318469 5280204 6362734
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- Impuestos

Impuesto a
los debitos
y creditos
en Cta
Corriente
Ingresos
Brutos
Impuesto a
las
ganancias
Crédito
fiscal 0

IG apagar 190821

187871

190821

339225

403501

0
403501

533424

718480

0
718480

684733

964626

0
964626

841195 1020650 1226005 1460506

1218294 1511464 1848071 2226957

0 0 0 0
1218294 1511464 1848071 2226957

Resultado después de

imp. y desg.

166511

410134

800897

1106716

1421351 1786355 2206128 2675271
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El relanzamiento de las tapas

Objetivo

El objetivo de esta seccion es obtener los flgesfondos para poder tomar decisiones sobre la
continuidad del negocio. Una vez fijados los flujiesfondos estaremos en condiciones de comparayscto
con las demas posibilidades de inversion a lagsualempresa le interesa participar.

Impuesto al valor agregado
El IVA tiene un efecto netamente financiero sofireroyecto. Sin embargo este debe ser considerado.

Por este motivo confeccionamos un flujo de fondgsrdpuesto en el cual vemos los desembolsos yeggios
por cada afo del proyecto.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
TOTAL IVA PRODUCCION 1316727 2293408 3577354 4573912 5608225 6794170 8150913 9699862
danic_a hojaldrada
pascualinas 244628 433123 676004 864513 1060164 1284504 1541158 1834177
casera 104974 185865 290094 370990 454952 551224 661364 787110
danica hojaldrada
empanadas 223828 345630 537864 687096 841977 1019548 1222675 1454562
freir 5036 8883 13841 17689 21683 26263 31501 37482
TOICaa'Sz de — casera 93373 164709 256631 327985 402041 486949 584082 694972
. ngelica .
presentacion pasc%alinas hojldrada 1 5a005  2gg749 450669 576342 706776 856336 1027439 1222785
casera 69983 123910 193396 247327 303301 367483 440909 524740
Angelica hojaldrada
empanadas 247024 437178 682197 872367 1069743 1296059 1554971 1850567
freir 61756 109294 170549 218092 267436 324015 388743 462642
casera 103038 182358 284564 363890 446223 540627 648628 771931
total 1316727 2279698 3555810 4546291 5574296 6753007 8101471 9640967
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IVA de Inversiones en Activo Fijo 403305 0 10080 0 17850 10080 0 0
IVA en Bienes de Cambio
Harina 0000
tapera 2362 4264 6705 8608 10574 12830 15412 18359
Sal
deshidratada 38 41 89 96 101 106 167 175
Acido citrico 697 753 813 878 922 968 1017 1068
. . Mezcla
Stockmateriaprima 0o ante 349 376 407 878 922 968 1017 1601
AzuUcar
molida 195 211 228 246 258 271 285 299
Margarina
para Tapas 1566 2705 4017 5128 6212 7827 9132 11027
Total 5206 8351 12259 15834 18990 22971 27029 32529
Danica _ hojaldrada 1874 3384 5321 6831 8392 10182 12231 14570
pascualinas casera 804 1452 2284 2931 3601 4369 5249 6252
oanica | NJAldrada 1699 3069 4825 6194 7610 9233 11091 13212
empanadas freir 38 69 109 139 171 208 250 297
oroduct casera 709 1280 2013 2584 3175 3852 4627 5512
Terminode  Angélica  hojaldrada 1249 2256 3548 4554 5594 6788 8154 9713
pascualinas  casera 569 1028 1616 2029 2493 3025 3633 974
Angélica  NOiAldrada 1868 3373 5304 6808 8363 10148 12189 14521
empanadas freir 473 853 1342 1723 2116 2568 3084 3674
casera 789 1424 2239 2874 3531 4284 5146 6131
Total 10073 18188 28600 36668 45046 54656 65653 74857
TOTAL IVA BIENES DE CAMBIO
15279 26539 40859 52501 64036 77627 92681 107386
IVA INVERSION 418584 26539 50939 52501 81886 87707 92681 107386
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IVA cobrado por Ventas 1428811 2579896 4056835 5207586 6397519 7762323 9324103 11107549
IVA pagado en costo de lo vendido

danica hojaldrada 234273 423009 665173 853854 1048960 1272738 1528813 1821233

pascualinas casera 100536 181529 285451 366422 450149 546181 656072 781561
danica hojald_rada 212437 383581 603174 774269 951189 1154109 1386316 1651481

empanadas freir 4780 8631 13571 17421 21402 25967 31192 37158

casera 88626 160025 251637 323015 396824 481480 578354 688978
Angelica hojaldrada 156182 282006 443449 569236 699307 848492 1019209 1214155

pascualinas casera 71132 128438 201966 253640 311596 378070 454138 121811
Angelica hojaldrada 233486 421587 662938 850985 1045434 1268460 1523675 1815112

empanadas freir 59081 106678 167748 215332 264535 320969 385548 459293

casera 98579 177996 279895 359289 441387 535550 643302 766348
Total 1259110 2273480 3575003 4583462 5630784 6832017 8206619 9357130

IVA (Cobrado por ventas - Pagado por costo de lo

vendido) 169701 306416 481833 624123 766736 930306 1117484 1750419

IVA PERCIBIDO -248884 279877 430894 571622 684849 842599 1024802 1643033

CREDITO FISCAL 248884 0 0 0 0 0 0 0

PAGAR A DGI 0 30994 430894 571622 684849 842599 1024802 1643033

El total del IVA de produccion es calculado coratiabla semejante a la de costos de produccidh en e
cual solo se contabiliza el impuesto. Para el priafeo podemos ver que generamos un credito yaague |
inversiones en activos fijos superan el milléon ésgs. Sin embargo el efecto no es importante yacgomm
podemos ver en la tabla, el crédito es consumids afio siguiente
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Flujos de fondos

Usos y fuentes.

ANO | 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Fuentes

Saldo del ejercicio

anterior 0 90045 715132 1322593 2154117 3083803 4254760 5892715

Aportes de capital 1403519 0 0 0 0 0 0 0

Ventas 7514840 13568983 21336954 27389333 33647796 40825993 49040182 58420232

Créditos no

renovables 650325 0 0 0 0 0 0 0

Créditos renovables 742952 1335124 2097971 2689754 3304011 4008524 4814703 5735290

Recupero del créd

fiscal IVA 0 248884 0 0 0 0 0 0

Otras fuentes 0 0 0 0 0 0 0 0
Total fuentes 10311636 15243035 24150057 31401681 39105924 47918319 58109645 70048237
Usos

Inversion en Activo

Fijo 1920500 0 48000 0 85000 48000 0 0

delta Activo de

Trabajo 793923 613781 785629 615911 633689 727921 830361 951678

IVA inversion 248884 0 0 0 0 0 0 0

Costo total de lo

vendido 6969637 12416124 19284153 24633258 30166956 36507524 43759979 52057498

IG / Impuestos

activos 378692 742725 1251904 1649360 2059489 2532114 3074076 3687463

Cancelacion de

deudas 0 845319 1552143 2443400 3179002 3954336 4658849 5465028

Honorarios al

directorio 0 0 0 0 0 0 0 0

Dividendos en

efectivo 0 0 0 0 0 0 0 0
Total usos 10311636 14617949 22921829 29341929 36124136 43769895 52323265 62161667

| Fuentes - Usos 0 625087 1228228 2059752 2981788 4148425 5786380 7886570 |
| + Amortizaciones del ej 90045 90045 94365 94365 102015 106335 106335 106335 |

Saldo acumulado 90045 715132 1322593 2154117 3083803 4254760 5892715 7992905
Saldo propio del ejercicio 90045 625087 607461 831524 929686 1170957 1637955 2100190

Este cuadro se basa en los valores devengados.
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Luego tenemos también clasico flujo de fondos quedp llegar a ser de mayor utilidad
para valuar el proyecto y compararlo con otro.

ANO 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
EGRESOS

Inversidn en activo

fijo 1920500 0 48000 0 85000 48000 0 0

delta inv. activo de

trabajo 705730 534255 681710 536577 549437 631833 721607 826566

IVA inversion 248884 0 0 0 0 0 0 0

IG / Impuesto

Activos 378692 742725 1251904 1649360 2059489 2532114 3074076 3687463

honorarios de

directorio 0 0 0 0 0 0 0 0
total egresos 3253806 1276980 1981614 2185937 2693926 3211947 3795683 4514028
INGRESOS

utilidad antes de

impuestos 545203 1152859 2052801 2756075 3480840 4318469 5280204 6362734

intereses pagados 0 78039 65755 51997 36588 19329 0 0

recupero del credito

fiscal 0 248884 0 0 0 0 0 0

amotizaciones 90045 90045 94365 94365 102015 106335 106335 106335

liquidacién Bienes

de uso 0 0 0 0 0 0 0 0

delta Creditos

renovables 742952 592172 762847 591783 614256 704513 806179 920587
total ingresos 1378200 2161999 2975768 3494220 4233699 5148646 6192717 7389656
FLUJO DE FONDOS NETO 1875606 885019 994154 1308284 1539773 1936700 2397035 2875628

Este flujo de fondos del proyecto es el resulttwa del trabajo. La empresa usa
este para tomar la decisién de avanzar o no cprogécto. Para hacer esto generalmente se
utilizan diferentes herramientas financiera comwabr actual neto y la tasa interna de
retorno. El valor actual neto (VAN) en el flujo #ndos descontado a una tasa fijada. En
este caso calculamos el VAN con una tasa de descdeh35%. La tasa interna de retorno
(TIR) es la tasa para la cual el VAN se hace nHlstos valores son representados a
continuacion.

VAN (35%) $1.111.511,78
TIR 61,6%
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El relanzamiento de lastapas

Andlisis del proyecto y sus recomendaciones

Este proyecto es altamente sensible a los cost@ngpaque principalmente al film
separador. Por ejemplo en la presentacion de Aregélinpanadas hojaldradas los costos
totales incluyendo las amortizaciones son de 14%09 y los costos de empaque del
producto son de 88 centavos. Es decir que parapestzntacion el 75% de los costos
corresponden al empaque.

Dentro de los costos de empaque, como mencionpraesmente, el film separador
es el de mayor incidencia. Por ejemplo para cadargoproducida se gastan 60 centavos en
este folio separador. Dependiendo de la presemtaeiéfilm corresponde entre un 75%
(para las empanadas de Angélica) hasta un 88%od& ¢total de empaque. Esta es una
variable de mayor riesgo ya que un pequefio aungnta misma hace que el proyecto deje
de ser rentable. Este costo condiciona los prg@ogue un minimo aumento puede hacer
que los méargenes se vuelvan negativos.

Los margenes de cada presentacion se muestramiueion.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Danica hojaldrada| 0,00 0,02 0,04 0,05 0,05 0,06 0,06 0,07
pascualinas casera 0,00 0,02 0,04 0,04 0,05 0,05 0,06 0,07
Danica hojaldrada | 0,00 0,03 0,04 0,05 0,05 0,06 0,07 0,07
empanadas freir 0,00 0,03 0,04 0,05 0,05 0,06 0,07 0,07
casera | 0,00 0,02 0,04 0,05 0,05 0,06 0,06 0,07
Angélica hojaldrada| 0,34 0,39 0,43 0,47 0,50 0,53 0,56 0,59
pascualinas casera | 0,34 0,39 0,43 0,47 0,50 0,53 0,56 0,59
Angdiica hojaldrada | 0,10 0,13 0,16 0,17 0,19 0,20 0,21 0,23
empanadas freir 0,10 0,13 0,16 0,17 0,19 0,20 0,21 0,23
casera | 0,10 0,13 0,16 0,17 0,19 0,20 0,21 0,22

Como podemos ver, el negocio mas interesante e@srita de productos de alta
calidad. Los margenes en las presentaciones de pegoios son marginales. Sin embargo
estas presentaciones no pueden dejar de existiazba por la cual son de gran importancia
es por la cantidad de costos fijos que estas atisoecordamos que prorrateamos por
unidad producida, es decir que se le asignan lsmas costos a una docena de cualquier
marca como a un par de pascualinas.

Las ventas de la primer marca corresponde a un é0%olumen y por las
diferencias de peso que existen entre las presenéscde las diferentes marcas, las ventas
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de esta marca en unidades de no superan el 35%st®srmotivos en muy importante que
los méargenes de la marca de precios bajos no ebeavunegativos.

Para este proyecto se asumio que las recetas dealsas son idénticas ya que las
materia primas corresponden a una porcion muy [equiel costo. Sin embargo lo
mencionamos porque esta es una herramienta que paeditilizada para tener algo de
flexibilidad con los méargenes. Una de las cosassgupuede hacer por ejemplo es utilizar
harina de menor calidad y grasas animales en vermdgarinas.

Este proyecto es més interesante si se piensiy@m momento lanzar al mercado
una nueva marca de pastas. Con el lanzamiento wigéfisa” se puede ir dando a conocer
entre los consumidores de la marca nueva pardtdadiliego el posicionamiento de las
pastas.

Este es un proyecto es rentable y se debe satglande con el pero se debe tener
muy en cuenta el manejo del precio del film separambn su proveedores ya que su
sensibilidad es tan alta que condiciona el preicial fdel producto y sus ventas. Se debe
lograr que el precio del insumo sea estable errmapb para acotar el riesgo.
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