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INTRODUCCION 

 

Ante la necesidad de contar con nuevas fuentes de generación de riqueza a 

través del comercio, se han analizado diferentes alternativas de negocio 

eligiéndose el negocio de exportación de bienes de consumo duradero por 

representar esta una de las mejores opciones para alcanzar un  crecimiento 

sostenido. A diferencia de las empresas locales de producción o 

comercialización de bienes fungibles, que pueden producir o comercializar 

ingentes cantidades, la producción de bienes de consumo duradero para el 

mercado local, está limitado por las características económicas del consumidor 

promedio, por lo que por un problema de escalamiento de planta dificultaría la 

obtención de la rentabilidad esperada por el inversionista. En otras palabras, la 

cuantificación de consumidores locales de este tipo de bienes y un ingreso per 

cápita pequeño, restringe la oferta local a  pequeños grupos que no justifica 

una producción en cantidades industriales. 

 

En tal sentido, se ha determinado que, cuando el consumidor local adquiere 

bienes de consumo duradero, lo hace con la finalidad de tenerlos por un largo 

tiempo, puesto que para él, el gasto a realizar significará un desembolso de 

gran parte de su ingreso corriente (o incluso en algunos casos mayor). A 
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diferencia del consumidor extranjero de un país desarrollado cuyo poder 

adquisitivo, le permite (y efectivamente lo hace) rotar muy a menudo sus 

pertenencias y por ende comprar con mayor frecuencia bienes de consumo 

duradero. 

 

Perú ha sido beneficiario  desde Agosto de 1993 con la “Ley de Preferencias 

Arancelarias Andinas (ATPA por sus siglas en inglés)”, dicha Ley fue 

promulgada en los Estados Unidos por primera vez en Diciembre 1991 

otorgando los beneficios del ingreso libre de aranceles al mercado 

estadounidense a una gama de partidas arancelarias provenientes de la 

Comunidad Andina, teniendo vigencia hasta Diciembre del 2001. En Agosto del 

2002 el ATPA fue ampliada y modificada por el senado norteamericano, con el 

nombre de Ley de Preferencias Comerciales Andinas y Erradicación de la 

Droga  o también llamada “Ley de Promoción, Comercialización y Erradicación 

de la Droga (ATPDEA)”, en ella cual se incluyen como beneficiarios hasta el 

año 2006 a Ecuador, Colombia, Perú y Bolivia para la exportación a los 

Estados Unidos libre de aranceles una serie de productos entre las cuales se 

encuentra la madera y derivados. 

 

Esta nueva ley constituye un marco legal fundamental para incrementar las 

exportaciones de los productos peruanos ó andinos a los Estados Unidos, 

prueba de ello es que en el primer semestre del presente año, las 

exportaciones no tradicionales del Perú han crecido en 10.3% con respecto a 

similar período del año pasado.  
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En el Perú, las exportaciones de madera crecieron a una tasa de 25% en el 

2001 y el año 2002 lo hicieron en 43%, debido básicamente a las mayores 

exportaciones de madera tradicional y de muebles de madera.  

 

Si bien los productos de mayor exportación fueron las maderas cerradas, esta 

tendencia se reduciría este año debido a las limitaciones a la explotación de la 

caoba, que es considerado como un producto en extinción. 

 

Por ello el crecimiento de las exportaciones para el presente año estará 

explicado por los productos con mayor valor agregado, como son los muebles 

de madera con el uso de maderas alternativas. 

 

Desde el año 1997 hasta el 2001, el producto con mayor crecimiento de las 

importaciones de Estados Unidos, han sido los tipificados como “muebles y 

accesorios” que muestra una variación positiva del 76% en dicho período.1 

 

El tema elegido dará la oportunidad de conocer el verdadero potencial que 

tiene el país de exportar muebles de madera hacia un gran mercado como el 

de Estados Unidos, cuya población en el 2001 fue de 281.6 millones de 

habitantes y con un ingreso per cápita mayor a 34 mil dólares para el mismo 

año. 

 

 

 

                                                 
1
 Angela Orozco Gómez. Consultora Internacional 
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Un factor importante por el cual Estados Unidos es un país atractivo para las 

exportaciones de muebles de madera se debe a que la construcción ha sido 

uno de los pilares de la economía de dicho país y se ha movido a la par de su 

economía. Otro hecho importante es que en los últimos años ha habido una 

tendencia a poseer casas más grandes, conforme a los datos compilados por la 

National Association of Home Builders (NAHB). 

  

Un excelente indicador de demanda de muebles es el mercado de 

remodelaciones y reventa de casas, el cual ha permanecido estable y 

sostenible por más de una década. Un continuo crecimiento en este sector se 

puede prever en base a dos hechos importantes: 1). En ese país la mayoría de 

las casas tienen más de 25 años; 2). Durante la última década, el grupo de 

gente entre 35 a 54 años, (la cual es la que más gasta en remodelación), se 

incrementó a 16.6 millones de personas, y se espera que este grupo bordee los 

86 millones de personas en el 2005....2 

 

Los párrafos anteriores muestran las posibilidades de incrementar las 

exportaciones de muebles de madera a los Estados Unidos, el crecimiento del 

sector inmobiliario, el incremento en el área de construcción y las 

remodelaciones a las casas antiguas influyen decisivamente en la adquisición 

de nuevo mobiliario. 

 

A pesar de la tendencia y experiencia del país a exportar bienes primarios o 

productos tradicionales, la decisión de exportar bienes finales elaborados, no 

                                                 
2
 “Competitiveness of U.S. Wood Furniture Manufacturers” por Al Schuler, Russ Taylor y Phil Araman 

Julio/Agosto del 2001. 
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tradicionales, refleja la orientación de los últimos años, que se concretiza en el 

crecimiento de la exportación de productos con mayor valor agregado. Por otro 

lado esta se complementa con los esfuerzos de los últimos gobiernos de dar un 

giro a la imagen del Perú aprovechando el ingenio y habilidad que poseen los 

peruanos para la manufactura manual o muy escasamente industrializada. 

Además como ya se mencionó se está incursionando en un mercado como el 

de Estados Unidos acostumbrado a consumir bienes finales completamente 

seriados por lo que de captar la idea de la exclusividad ofrecida, las 

expectativas de rentabilidad son altas.  

 

A 11 años de promulgación de la Ley de Preferencias Arancelarias Andinas, 

(ATPA) por parte del gobierno Norteamericano, los países andinos y en 

particular el Perú, no han aprovechado todo el potencial que ofrece el marco 

legal de la referida ley. Como ejemplo de ello se puede indicar que mientras 

países como China, México o los agrupados en el CBTPA (países del Caribe) 

han incrementado sus exportaciones hacia Estados Unidos en dicho período en 

428%, 336% y 167% respectivamente, los países andinos en su conjunto 

apenas lo han hecho en 123%. 

 

En el 2000 el 60% de las exportaciones peruanas de madera y sus productos 

derivados fueron remitidos a dicho país, y en el 2001, el 55.98%. Del total 

exportado en ese rubro, 8% corresponde a la categoría muebles de madera y 

sus partes y 64% a la categoría de madera aserrada3.  

 

                                                 
3
 Madera cortada. 
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En el desarrollo de los diversos capítulos desarrollaremos el proceso del 

negocio de la exportación, el estudio de mercado necesario para definir ¿qué 

producto vender?, ¿cuánto vender?,  ¿a qué precio?, ¿a quien vender y en que 

condiciones?, con lo cual podremos definir las necesidades del recurso 

humano necesario para desarrollar las actividades, el tamaño de la planta, su 

localización, planificación financiera, niveles de inversión requeridos, análisis 

económico financiero. 

 

Con los datos obtenidos evaluaremos la conveniencia de producir y vender 

dichos productos o ser agentes comercializadores con una tercerización de la 

producción. 

 

Finalmente, como consecuencia del análisis de la información presentaremos  

conclusiones y recomendaciones. 
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RECOMENDACIONES 

 

Por las consideraciones expuestas recomendamos lo siguiente: 

 

1. Considerar  la exportación de madera a los Estados Unidos, bajo la 

partida arancelaria 94036 “Otros Muebles de Madera” como una 

oportunidad de negocio viable. 

 

2. Evaluar las condiciones que permitan tomar la decisión de realizar la 

exportación por medio de la implementación de una planta o bien como 

agentes comercializadores de pequeños o medianos productores 

locales: 

 

a. Si en la negociación con los fabricantes se obtiene un margen 

igual o superior a 24%, puede optarse por cualquiera de las dos 

alternativas, planta productora o agente comercializador. 

 

b. En caso que no pueda obtenerse tal margen entonces se deberá 

instalar una planta de fabricación de muebles de madera para 

exportarlos a los Estados Unidos. 
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3. Colocar inicialmente los productos en los Estados Unidos por medio de 

agentes importadores de ese país, culminando nuestra participación con 

la entrega de la mercadería en el puerto del Callao bajo la modalidad 

FOB.  

 

4. Monitorear el incremento en el tiempo del volumen de exportaciones a 

fin de considerar la opción de colocar una empresa importadora en los 

Estados Unidos para mejorar los márgenes de comercialización. 

Considerando en este caso la necesidad de usar los servicios de la 

Oficina Comercial y Económica de Perú en los Estados unidos a fin de 

cumplir con todas las regulaciones relativas a este tipo de empresa. 

 

5. Invertir en la implementación para la exportación de muebles rústicos, 

con un flujo promedio que pueda satisfacer la demanda objetivo, 

0.007%.  

 

6. Monitorear los avances en las negociaciones y acuerdos comerciales 

que logre el Perú en el futuro, a fin de conocer cual seria el impacto para 

este negocio. 
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RESUMEN EJECUTIVO 

 

El presente Proyecto se ha estructurado, aprovechando la ampliación de la Ley 

de Preferencias Arancelarias Andinas derivada de la nueva política del 

Gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica, gracias a la cual se han 

incrementado las oportunidades de  colocación de diversos productos  del Perú 

en el mediano plazo, por lo cual se ha visto conveniente tomar la determinación 

de evaluar la exportación a nivel FOB, de muebles de madera de estilo rústico 

a los Estados Unidos. Cabe señalar que la dinámica en la importación de estos 

productos por parte de este país ha estado en parte sustentada por el 

crecimiento de la construcción y reparaciones de inmuebles, el que a su vez a 

dependido del crecimiento de la economía norteamericana en general la cual 

como es sabido se ha mantenido fuerte y estable durante toda la década de los 

90´s.  

 

Dentro de las importaciones por parte de los Estados Unidos, uno de los 

sectores con mayores índices de crecimiento ha sido el de muebles y sus 

accesorios, el cual entre los años 1997 al 2001 ha tenido un incremento del 

70%, seguido de cerca por hilados con un 60% para el mismo período. 

Recientes investigaciones acerca de los gustos y preferencias de los 
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consumidores norteamericanos han determinado que la  tendencia de los 

estilos de muebles de madera es hacia los muebles rústicos.  

 

Los Estados Unidos importaron en el 2002 US$ 3.8 miles de millones en la 

partida arancelaria 94036 correspondiente a “Otros Muebles de Madera”, 

siendo China y Canadá los Países con mayor participación en dichas 

importaciones, con 40% y 14% respectivamente. En un segundo grupo, pero 

bastante alejados de los primeros, se encuentran países como Indonesia, 

Tailandia, Italia,  México y Brasil y más alejado aún se encuentra el Perú con 

una participación de solo el 0.19% en el 2002, similar a las participación de 

países de Latinoamérica como Chile, con 0.21% y Colombia con 0.12%. 

 

En el mercado Norteamericano, los productores locales han tenido problemas 

frente a la competencia extranjera que ha aumentado su participación 

considerablemente de 1997 al 2002 en 14% promedio anual, mostrando un 

incremento significativo en el período 2001 y 2002 con 19.57%. 

 

Hay razones para pensar que parte del incremento en las importaciones puede 

deberse a los cambiantes gustos y preferencias del consumidor 

norteamericano. Hoy en día, la tendencia del consumidor de muebles es a 

adquirir muebles rústicos de estilo antiguo, objetos que lo alejan de la rigidez 

de la formalidad y le brindan la sensación de añoranza y calidez de lo antiguo, 

de lo simple y natural que tanto atrae actualmente.  
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A pesar del incremento de las importaciones, la producción norteamericana 

también ha crecido, pero lo ha hecho a una tasa menor de 4.4% en el período 

de 1997 al 2002, pero aún así mayor a la de las exportaciones en donde 

sucedió todo lo contrario, estas han decrecido en un promedio de 4.3% anual 

en el mismo período. 

 

En base a estas variables se determinará la demanda insatisfecha de muebles 

de madera, la misma que será definida como las importaciones 

norteamericanas de muebles de madera más la producción local menos sus 

exportaciones. Corregida esta diferencia por un factor de conversión a valores 

FOB y definida la cuota de mercado de 0.007% (definición que se ha dado en 

base al tamaño relativo de los competidores locales) es que se ha definido la 

demanda que enfrentará la empresa en estudio. 

 

La demanda objetivo implicará satisfacer US$ 509 mil dólares en el primer año 

de operación, llegando a  US$ 647 mil en el 2008, hecho que actualmente nos 

coloca en el 2do lugar del las exportaciones locales, equivalente a 10% del 

líder y al doble del competidor más cercano.  

 

Los productos que se producirán serán mesas, sillas y bancas de estilo rústico 

y antiguo los cuales serán valuados a precios FOB para cada producto. 

    

En el 1er año de operación se tendrá como objetivo vender 505 mesas, 4,039 

sillas y 270 bancas, número fue determinado contemplando la maximización de 

las utilidades teniendo como restricciones a la demanda objetivo propuesta, al 
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proceso productivo y a las preferencias de mercado de adquirir 8 sillas por 

mesa.  

 

En base a estos niveles de ventas y a las proyecciones siguientes hasta el año 

2008 de elegirse la alternativa de fabricar, se realizará con una planta estándar 

cuyas instalaciones deberán hacerse antes de finalizar el presente 2003.  

 

De elegir la alternativa de ser agentes comercializadores, acopiadores locales, 

se tendrá que invertir en la infraestructura de la oficina comercial.   

 

La evaluación económica de los flujos económicos proyectados muestran un 

valor actual neto de US$ 97 mil y una tasa interna de retorno de 26.44%. Con 

el financiamiento de una entidad financiera y una línea de crédito otorgada por 

COFIDE el cual aportará un 50% de las necesidades de inversión, el valor 

actual para el inversionista después de cumplir con sus obligaciones 

financieras llegará a US$ 137 mil y la tasa interna de retorno a 42.35%. 

 

Para determinar la conveniencia de producir los muebles o adquirirlos en el 

mercado local y luego exportarlos, deberá contarse con un margen de 

negociación de mínimo 24% En otras palabras si el productor nos ofrece sus 

productos de tal forma que nos permita tener un margen de operación del 24%, 

será indiferente el hecho de contar con una planta o adquirirlos en el mercado 

local (acopiar). Un margen mayor a este hará más atractivo el hecho de 

adquirirlos, pero un margen menor hará más atractivo el hecho de fabricarlos.



 

CAPÍTULO I 

 

    EL NEGOCIO DE EXPORTAR 

 

Debido a lo limitado o restringido del mercado local, la exportación es esencial para el 

crecimiento de las empresas peruanas. Actualmente a través de PROMPEX o de ADEX 

el gobierno está incentivando el proceso exportador, para ello ha puesto a disposición 

líneas de crédito especiales bajo las condiciones que establece la Corporación 

Financiera de Desarrollo (COFIDE) que actúa como ente que canaliza dinero fresco del 

BID y de otros organismos sin fines de lucro. Gracias a ello hasta las pequeñas 

empresas tipificadas como PYMES tiene posibilidades de acceder a financiamiento para 

incrementar su capacidad para exportar, siempre y cuando califiquen para ello.  

 

1.1 El Proceso de Exportar 

A continuación detallamos los requisitos, tipos de exportación y el proceso 

operativo para exportar una mercadería: 

1.1.1. Requisitos 

La exportación es el régimen aduanero que permite la salida legal de las 

mercancías del territorio nacional para uso o consumo en el mercado exterior. 

La institución encargada de autorizar la salida de las mercancías del país es la  

Superintendencia Nacional de Aduanas, la que sólo lo autoriza por los puertos 

marítimos, fluviales y lacustre, aeropuertos y fronteras aduaneras habilitadas. 



 

La exportación de bienes en nuestro país no se encuentra afecta a tributo 

alguno. 

 

Una vez que decide ingresar al proceso de exportar, se debe cumplir con los 

siguientes requisitos: 

 

1.1.2. Contar con una empresa debidamente constituida y habilitada para 

exportar para lo cual se debe inscribir en el Registro Unificado. De otro lado, se 

debe contar con el Registro Único de Contribuyentes - RUC. 

 

1.1.3. La empresa debe contar con productos de calidad debidamente 

garantizados. Asimismo, tener la capacidad de producción de modo que 

garantice el cumplimento del volumen suficiente y la continuidad en los plazos 

y condiciones pactadas con el comprador. 

 

 

 La determinación de la oferta exportable, debe ser complementada 

con la descripción del producto en cuanto a sus bondades, usos y 

tipos de presentación, tipo de envase y embalaje, marcas, código de 

barras internacional, denominación de origen. 

 Se requiere conocer la partida arancelaria del producto que se va ha 

exportar. 



 

 Es conveniente contar con precios referenciales, de modo que permita 

al exportador fijar precios competitivos, considerando que en el 

mercado internacional existen muchas empresas que compiten con 

productos similares. 

 Mercados, para exportar es necesario realizar una investigación de 

mercados, para lo cual se recurre a las instituciones promotoras de las 

exportaciones, gremios, cámaras de comercio, y otros medios de 

contacto indirecto que permitan conocer a los compradores en los 

mercados de destino. Una vez ubicado a los posibles compradores se 

debe seguir los pasos que a continuación se detallan: 

 

1.2. Tipos de Exportación: 

 

1.2.1. Según la naturaleza de la operación, la exportación puede ser temporal o 

definitiva: 

 Exportación Temporal: Este régimen permite la salida temporal al 

exterior de mercancías nacionales o nacionalizadas con la obligación 

de reimportarlas en un plazo no mayor de 12 meses 

 

 Régimen Definitivo: Este régimen es aplicable a las mercancías en 

libre circulación que salen del territorio aduanero para uso o 

consumo definitivo en el exterior. Las mercancías deben ser 



 

embarcadas dentro del plazo máximo de diez (10 días) contados 

desde de la fecha de numeración de la orden de embarque. Se puede 

regularizar la declaración de exportación dentro de un plazo de 

quince días (15) computado a partir del término del último embarco. 

 

1.2.2. Según el valor comercial, la exportación puede ser con valor comercial o 

sin valor comercial: 

 Exportación Sin Valor Comercial: Comprende el equipaje, menaje de 

casa, rancho de naves, y donaciones, así como las muestras, 

obsequios, mensajería internacional y otras mercancías cuyo valor 

FOB no exceda de US $ 2,000.00. 

 

 Exportación Con Valor Comercial: Se considera una exportación con 

valor comercial cuando el valor FOB de la exportación es superior a 

los Dos mil dólares americanos (US $ 2,000.00). Para el caso de las 

exportaciones con valor comercial se sigue el procedimiento de una 

exportación con la presentación de todos los documentos que la 

misma exige. 

 

1.3. Proceso Operativo 

  



 

1.3.1. El exportador se contacta con el comprador directamente (por fax o 

correo electrónico), o por medio de un "broker" o una comercializadora 

haciéndole llegar una cotización del producto que desea vender. A continuación 

se le hace llegar muestras y lista de precios. 

 El importador (comprador) acepta las condiciones si la considera ventajosa y 

normalmente la formaliza a través de un Contrato de Compra Venta 

Internacional.  

 El exportador envía a la Agencia de Aduana los documentos comerciales de 

embarque exigidos por el importador. 

 

1.3.2. La Agencia de Aduana o Despachador Oficial en base a la 

documentación recibida del exportador realiza los trámites ante ADUANAS 

solicitando la numeración de la Orden de Embarque y la Declaración Única de 

Aduanas (DUA) que es el documento oficial para regularizar la salida legal de 

las mercancías al exterior. Asimismo, la Agencia de Aduana solicita a la 

Agencia de Carga el Vº Bº de la Orden de Embarque y la numeración del Bill of 

Landing o Airway Bill. 

 

1.3.3. La Agencia de Carga emite la numeración al conocimiento de embarque (Bill of 

Landing o Airway Bill), y solicita a ENAPU o CORPAC los servicios de traslado del 

producto a la nave.  

 



 

1.3.4. La Agencia de Aduana entrega al exportador los documentos de embarque para 

que a su vez los remita a su banco y vía courrier a su importador. 

1.3.5. El banco del exportador (pagador) envía los documentos al banco emisor, si éste 

los encuentra conforme y procede al desembolso a la cuenta del exportador. 

 

1.4. Diferencias entre el Precio CIF (Cost, Insurance And Freight) y el Precio 

FOB (Free On Board) 

 

El precio FOB pone la mercadería a bordo del barco en el puerto de origen, el riesgo 

que corre es menor puesto que sólo se debe preocupar por que la mercadería llegue bien 

hasta el barco. 

 

1.4.1. Las obligaciones del vendedor bajo el contrato FOB son las siguientes: 

 Entregar la mercancía a bordo del buque elegido por el comprador en el 

puerto de embarque convenido. 

 Efectuar el despacho de exportación de la mercadería. 

 Pagar el cargue del buque. 

 

1.4.2. Las obligaciones del comprador bajo el contrato FOB son: 

 Designar y contratar el buque. 

 Correr con los gastos y riesgos inherentes a la mercadería desde que traspasa 

la borda del buque. 



 

 Efectuar el despacho de importación. 

El precio CIF incluye los costos, seguros y fletes hasta el puerto de destino de la 

mercadería. En esta modalidad si la mercadería es dañada durante el viaje, el costo va 

por cuenta del exportador. 

 

1.4.3. Las obligaciones del vendedor bajo un contrato a términos CIF son las 

siguientes: 

 Contratar el buque, pagar el flete y la carga hasta el puerto de destino. 

 Efectuar el despacho de exportación de la mercadería. 

 Suscribir una póliza de seguro de protección de la mercancía para el 

transporte. 

 

1.4.4. Las obligaciones del comprador bajo el mismo contrato serán las siguientes: 

 

 Aunque el vendedor contrata y paga el seguro, la mercadería viaja a riesgo 

del comprador, quien es el beneficiario de la póliza por designación directa o 

por el carácter transferible de la misma. 

 Efectuar el despacho de importación 

1.5 Factores Clave de las Exportaciones 

El incentivo de las exportaciones tiene por finalidad el progreso y desarrollo del país a 

través del efecto multiplicador generado por la demanda adicional de mano de obra. Sin 

embargo para poder mantener una oferta exportable se tendrá que cumplir con varios 



 

requisitos, pero principalmente los siguientes: calidad estandarizada de la mercadería, 

entregas oportunas y cantidades establecidas. Si falla alguno de los elementos 

mencionados, se corre el riesgo de perder al cliente y de ser discriminado por 

potenciales clientes. 

 

La calidad estandarizada deberá cumplirse estrictamente ya que el cliente final confía 

en que el producto que adquiere es un producto con idénticas características al que a él o 

a ella se le ha hecho llegar sea por medio de catálogos o por el Internet. Cuando se 

vende un producto en los países desarrollados, un buen porcentaje de clientes no lo 

adquiere directamente de la tienda, sino que se informa de él a través de los medios 

señalados en donde se describe perfectamente al producto en relación a sus 

dimensiones, colores, peso, composición, etc, por lo que al consumidor internacional se 

le brinda una exhaustiva información de lo que va a adquirir. 

 

Es por esa razón que las empresas exportadoras tienen que exportar productos con una 

calidad estándar, sin dejar de lado los gustos personalizados de los clientes, puesto que 

un consumidor como lo es el de los países desarrollados que adquiere productos de 

importación, no aceptará de ninguna manera una menor calidad que la especificada, 

midiéndose la misma en función a las características dadas a conocer al comprador. 

 

Esta calidad estándar no implica por supuesto que el artesano o el productor dejen de 

incluir su punto distintivo o su valor agregado propio que le brinda las características de 

exclusividad al producto. 

 



 

El otro punto es el referente al de la entrega oportuna de la cantidad especificada 

según contrato con el importador. El productor o el comercializador local, son los 

primeros eslabones de la cadena de distribución de la mercadería que va hacia el 

extranjero. En el país de destino, los consumidores locales solicitan los productos a los 

almacenes de venta al por menor, estos a su vez, los tendrán que pedir al distribuidor 

mayorista, y estos los importadores. Los últimos son los responsables de introducir el 

producto al país de destino, para lo cual hacen contacto con los exportadores del país de 

origen. Los exportadores pueden ser o bien productores o comercializadores, el hecho es 

que de ser productores se convierten en el primer eslabón de la cadena de distribución y 

como tales tienen la responsabilidad de cumplir estrictamente con los plazos de entrega, 

de lo contrario, un retraso, puede ocasionar el colapso, si el cliente decide anular la 

orden de pedido. 

 

Por otro lado al barco o nave de transporte se le cobra una tarifa diaria por cada día de 

acoderamiento en el puerto, por lo que una demora en la entrega de la mercadería por 

parte del productor significará para él, el costo adicional de acoderamiento o de lo 

contrario la partida de la nave sin su producción. 

 

1.6 Formas de participar en la Cadena de Distribución para Exportación 

de Productos 

 

Para exportar los muebles de madera rústicos se tienen varias alternativas, dos 

de las cuales van a ser materia de este estudio: o bien ser un agente acopiador 

de medianos o pequeños productores o ser el fabricante. Para definir las 



 

ventajas y desventajas de cada una de estas alternativas, e 

independientemente de cual se elija, deberemos conocer los eslabones de la 

cadena de distribución del producto hacia Estados Unidos, la misma que a 

continuación se explica4: 

 

1.6.1  Exportador 

Puede limitar sus responsabilidades al punto que más le convenga, pero se recomienda 

no pasar del nivel CIF (costo, seguro y flete) o C&F (costo y flete), porque posterior a 

ese punto puede interpretarse que la empresa está realizando negocios dentro del 

territorio de los EE.UU. y esto la obligaría a ajustarse a la legislación del país, lo que 

además de un alto grado de complejidad conlleva el pago de impuestos sobre las 

ganancias totales de la empresa (impuesto a la renta). Inclusive es conveniente que no 

firme contratos en esa nación, sino que los envíe firmados desde su país. El exportador 

por lo general puede ser el mismo fabricante o un agente comercializador que represente 

a uno o mas fabricantes. 

 

1.6.2  Importador 

Indica al exportador los requisitos para colocar el producto en los EE.UU., determina las 

cantidades económicamente viables, financia al exportador abriéndole una carta de 

crédito, corre con los gastos de aduana y similares, sirve como intermediario para hacer 

posible la venta por lo que debe tener un amplio conocimiento de las complejas redes de 

distribución internas, corre con la responsabilidad de que el exportador tenga un seguro 

de “Responsabilidad Pública” de al menos US$ 1 millón, está obligado a notificar a la 

                                                 
4
 Extraído del documento “ Muebles Condiciones de Acceso al Mercado Estadounidense” de Costa Rica 



 

Food and Drug Administration cualquier denuncia por problemas físicos o mentales 

provocados por el producto y asumir el costo total de devoluciones del producto. Se 

calcula que el margen del importador es igual o superior al 150% del valor CIF o C&F, 

pero puede ser menos dependiendo del producto y de los volúmenes de venta. 

 

1.6.3  Distribuidor 

 

Es escogido por el importador según zonas establecidas en que el producto tenga 

potencial. Recibe información del producto por parte del importador y se encarga de 

colocarlo entre los mayoristas mediante publicidad, contactos directos, ferias o 

exhibiciones, etc. Mantiene el producto en inventario. Nunca trabaja directamente con 

minoristas, siendo que sus envíos a estos agentes se dan por pedido del mayorista de un 

envío directo. Se calcula que, según el producto, el margen de este agente oscila entre 

35% y 40% del valor FOB en su almacén. De distribuidor a mayorista, el producto se 

vende en trailers o contenedores completos (usualmente de 40 pies o más). 

 

1.6.4  Mayorista 

Vende la mercadería en pequeñas órdenes a los minoristas, a quienes extiende crédito. 

Generalmente utilizan el UPS (United Parcel Service), empresa privada encargada de 

realizar entregas a clientes a lo largo de todo el territorio de los EE.UU. mediante un 

servicio más rápido, seguro y costoso que el correo gubernamental. Se calcula que, 

dependiendo del producto y dada la amplia variedad de bienes que maneja, un mayorista 

puede trabajar con un margen de 20% a 30% del valor de la mercadería en su almacén. 

 



 

1.6.5  Detallista 

Se calcula que el margen de este agente debe ser del 100% del valor final del producto 

en su almacén, puesto que es el punto más costoso de la cadena de distribución. Sin 

embargo, depende del producto y el negocio. Los supermercados, por ejemplo, pueden 

trabajar con costos de un 30% sobre las ventas y ciertas cadenas, en virtud del volumen 

vendido, con ganancias netas del 1% del total de ventas.  

 

Dada esta cadena de distribución, que tiende a caracterizar a los productos de consumo 

general en los EE.UU. tales como alimentos, ropa, zapatos, trajes, artículos de regalo, 

muebles, etc., se calcula que el costo al comprador final de un producto importado es 

entre 4 y 5 veces su valor FOB original. Este cálculo depende del producto y el grado de 

exclusividad de la cadena de distribución. 

 

Esta cadena de distribución puede cambiar según el producto y la naturaleza de las 

empresas involucradas. Por ejemplo, si la empresa exportadora es lo suficientemente 

fuerte (financiera y posicionadamente) y con una línea completa de productos, puede 

pensar en eliminar a los agentes importadores, estableciendo su propia oficina en los 

EEUU para tal efecto, aunque los costos de esta estrategia pueden ser muy elevados. 

 

Cuando el exportador opta por vender directamente a los mayoristas, debe considerar 

que estos agentes suelen comprar productos para empacarlos y venderlos bajo sus 

propias marcas u otras de supermercados o cadenas de negocios. Para poder 

comercializar el producto con la marca original, el exportador debe contratar a agentes 



 

importadores y distribuidores, montar una filial o entrar directamente a los canales 

detallistas. 

 

De lo comentado párrafos arriba, se deduce que para poder llegar a vender CIF, es 

necesario que el volumen de exportación sea de tal magnitud que le permita mantener 

un costo de flete y seguro adecuado y competitivo por unidad exportada. Cuando esto 

no se cumple, es preferible que el importador financie el transporte y el flete, puesto que 

la capacidad financiera que posee, le permite embarcar grandes cantidades, 

disminuyendo el costo unitario del flete y del seguro, hecho que no se logra con 

pequeños embarques.  

 

Reforzando lo dicho en el párrafo anterior, es de esperar entonces que, la barrera típica 

al ingreso de nuevos importadores al mercado estadounidense, es justamente la más 

difícil de superar: la de poseer un alto capital, puesto que aparte del necesario para el 

transporte en grandes volúmenes, el importador se hace responsable del producto que 

ingresa a Estados Unidos y de los daños que pueda ocasionar tanto en el medio 

ambiente como en las personas. Por dicha razón es que solamente se preservan en ese 

mercado las agencias con grandes capitales que puedan hacerse responsables 

económicamente de las consecuencias de un producto perjudicial dentro del territorio de 

EEUU.  

 

Por otro lado dicho poder económico le otorga también facultades al importador, para 

elegir al distribuidor. Esto precisa que el importador debe conocer bien la compleja 

cadena de distribución interna y los laberintos legales en que se desenvuelve. 



 

 

Por último el ser importador a Estados Unidos, implicaría tener una escritura de 

constitución de ese país y estar sujeto a sus complicadas leyes y reglamentaciones, 

incluyendo el pago del impuesto a la renta y los impuestos federales y estatales. 

 

Por estas consideraciones, se ha decidido que el negocio propio del proyecto en estudio, 

tenga un alcance y responsabilidad sólo hasta la venta de la mercadería en el puerto de 

embarque, es decir bajo la modalidad Free On Board, lo cual podría ser como fabricante 

o como agente comercializador de uno o mas fabricantes. 

 

Aunque en un inicio, la venta FOB será la modalidad del negocio, no se descarta la 

posibilidad de incursionar más adelante en otros eslabones de la cadena de distribución. 

Una vez consolidado el negocio y ganada la experiencia con el trato directo con los 

comercializadores importadores de la mercadería, se podrá tener la posibilidad de 

aspirar a comercializar los productos dentro de Estados Unidos con menos 

intermediarios, por ahora, sólo se optará por las labores propias de la producción o 

comercialización, con calidad y a bajos costos y entregas oportunas.  

 

 

Para comprender más acerca de la cadena de distribución de muebles a Norteamérica, a 

continuación se presenta como ejemplo las cuatro formas más utilizadas, de distribución 

de las exportaciones de muebles desde China hacia Estados Unidos, puesto que aquel 

país es uno de los mayores proveedores de este tipo de productos en el mundo:  

   



 

1.6.5.1. Los productos elaborados en China son adquiridos por los productores 

estadounidenses, a través de un agente importador. Los compradores luego lo 

distribuyen internamente a los mayoristas y minoristas locales.   

 

1.6.5.2. Los fabricantes Norteamericanos producen sus mobiliarios en China invirtiendo 

en infraestructura en ese país, luego lo importan directamente hacia los Estados Unidos 

y lo distribuyen a los comerciantes mayoristas y minoristas.   

 

1.6.5.3 Los minoristas y mayoristas americanos compran directamente del fabricante 

chino.   

 

1.6.5.4 Los productos comprados a los fabricantes chinos, son distribuidos por agentes 

americanos los que vende directamente a los mayoristas y minoristas. 

   

En los primeros dos casos, los fabricantes americanos compran al productor ubicado en 

China (sea de capitales chinos o estadounidense), pero a su vez produce otros 

domésticamente para comercializarlos internamente. El esquema ilustra los distintos 

modelos en la cadena de suministro descritos anteriormente. 

 

 

  



 

 

 

 

 

Cuadro N° 1.1 

Modelo Cadena de Distribución para Exportar Productos hacia EEUU 

 

 

Fuente: UNC Chapel Hill – Kenan Flager – Business School 

  



 

 

 

 

 

CAPITULO II 

 

ESTUDIO DEL MERCADO 

 

 

La finalidad del estudio del mercado es responder a los cuestionamientos que 

debe hacerse todo empresario antes y durante de la ejecución de un proyecto 

de inversión: ¿qué vender?, ¿cuánto vender?, ¿a que precios vender? ¿a quién 

vender? y ¿en que condiciones o por que medios vender?  

 

El presente estudio, tratará de responder a estos cuestionamientos, con el 

objetivo de dar un marco sólido que permita visualizar el mercado potencial de 

muebles de madera estilo rústico propuesto como producto de exportación 

hacia Estados Unidos.  

 

2.1 Definición del Mercado, del Rubro y el Producto de Exportación: 

 

2.1.1 Mercado y Rubro de Exportación: 

 



 

El mercado elegido es Estados Unidos de Norteamérica y el rubro de 

exportación seleccionado son muebles de madera. Esta decisión fue tomada 

teniendo en consideración la situación económica de EEUU, el potencial de 

crecimiento del sector construcción e inmobiliario en dicho país, así como las 

ventajas que ofrece La Ley de Preferencias Arancelarias Andinas y 

Erradicación de Drogas (ATPDEA). 

 

2.1.2. Situación Económica de EEUU 

Cuadro No. 2.1 

Producto Bruto Interno de EEUU 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 Fuente USITC 

 

Los Estados Unidos, un país con una población que supera los 281 millones de habitante, con un ingreso per 

capita mayor a 34 mil dólares y una esperanza de vida de 73 años, goza de una situación económica sólida tal 

como lo demuestra el crecimiento sostenido del PBI en los últimos 16 años.  

 

El crecimiento promedio del PBI (4%) de Estados Unidos, en relación a otros 

países, ha fortalecido el dólar, y como consecuencia produce algunos cambios 

AÑOS Billones US$ 

1987 24,453.04 
1988 25,473.28 
1989 26,367.34 
1990 26,831.68 
1991 26,705.65 
1992 27,520.33 
1993 28,250.55 
1994 29,390.88 
1995 30,175.25 
1996 31,252.60 
1997 32,637.80 
1998 34,035.58 
1999 35,435.70 
2000 36,765.65 
2001 36,858.16 
2002 37,760.77 



 

importantes en el aspecto comercial. El principal cambio es el encarecimiento 

de la exportación de sus productos y el incremento de las importaciones por 

sus menores precios en relación al dólar. 

 

Para los productores domésticos de muebles esta situación es particularmente 

incómoda al no tener ellos influencia sobre los tipos de cambio y las dificultades 

en disminuir los costos, razón por la cual el sector manufacturero de muebles 

de madera ha experimentado un significativo retroceso en los últimos años.  

 

La situación socioeconómica de EEUU muestra el atractivo de este 

mercado y el potencial de crecimiento para las exportaciones de múltiples 

tipos de productos  en particular los dirigidos al consumidor final, como 

los muebles de madera.  

 

2.1.3. Potencial de Crecimiento del Sector Construcción e Inmobiliario 

 

Otro factor importante por el cual Estados Unidos es un país atractivo para las 

exportaciones de muebles de madera se debe a que la construcción ha sido 

uno de los pilares de la economía de dicho país y se ha movido a la par de su 

vigorosa economía. Por lo tanto, el crecimiento de la demanda de artículos 

hechos de madera, entre los que destacan los muebles, se debe al crecimiento 

en este sector y en el de otro relacionado con el mismo, el sector inmobiliario.  

 

Para verificar esta relación a continuación se presenta un cuadro en donde se 

exponen los productos valorizados de los sectores relacionados a la 



 

construcción y en adición se exponen también otros sectores como punto de 

comparación: 

 

Cuadro Nro. 2.2 

Relación del Crecimiento del PBI  

con los Sectores de Construcción e Inmobiliario de EEUU 

 

Años 
 
 

Producto 
Nacional 

Bruto Total 

Sector 

 
Construcción 

 
Manufactura 

 
Inmobiliario 

Muebles y 
Reparaciones 

 
Minería 

Agric, 
Pesca 

Forestal 

1990 6,630,740 290,690 1,102,275 763,385 18,118 105,839 118,505 
1991 6,615,685 268,765 1,066,318 768,167 17,041 101,121 121,305 
1992 6,774,505 271,746 1,085,023 799,348 18,485 95,693 130,686 
1993 6,918,388 279,176 1,122,913 805,509 20,133 101,084 122,559 
1994 7,203,002 297,191 1,205,950 827,663 20,169 108,109 135,762 
1995 7,433,965 299,608 1,284,741 852,754 20,746 112,972 123,138 
1996 7,715,901 316,419 1,316,049 871,612 20,713 113,037 130,444 
1997 8,093,396 324,581 1,387,251 903,713 22,143 116,967 143,655 
1998 8,502,663 348,889 1,444,326 944,861 22,923 119,726 145,463 
1999 8,882,613 367,766 1,513,875 982,143 23,734 114,680 154,578 
2000 9,298,227 377,972 1,585,412 1,016,676 24,149 101,886 166,734 
2001 9,335,399 371,898 1,490,275 1,021,996 22,353 106,757 163,894 

        

% Crecimiento 

2001-
1990 

3.1588 2.2649 2.7796 2.6878 1.9279 0.0785 2.9917 

2000-
1995 

4.5769 4.7566 4.2954 3.5790 3.0844 -2.0445 6.2494 

2001-
1995 

3.8689 3.6681 2.5042 3.0633 1.2512 -0.9386 4.8806 

Análisis de Regresión 1990 –2001 

Coef.correlación 
múltiple 

0.9841 0.9799 0.9981 0.9258 0.4112 0.9501 

Coef.determinación 
R^2 

0.9685 0.9602 0.9962 0.8571 0.1691 0.9028 

R^2  ajustado 0.9653 0.9562 0.9958 0.8428 0.0860 0.8931 

Fuente: Bureau of Economic Analysis. US Department of Commerce 

 



 

Como puede observarse, el sector construcción ha tenido entre los años 1990 

al 2001 un crecimiento porcentual muy similar al crecimiento de la economía en 

su conjunto, haciéndose esto más visible entre los años 1995 al 2000 ó 1995 al 

2001. En donde los coeficientes de correlación y determinación para el período 

1990 al 2001 muestran la fuerte relación de la construcción en función al 

Producto Nacional Bruto. 

  

Además, se observa que la variable Reparaciones y Muebles, que también 

depende directamente del Producto Nacional Bruto, tiene relación con otra 

variable. 

 

Así si relacionamos a la variable Reparaciones y Muebles con la variable 

Inmobiliario, dentro de la cual se incluyen a las modificaciones a las casas y 

oficinas, se podrá notar una más alta correlación.  

 

De esta forma podemos apreciar la gran influencia que ejerce el 

crecimiento de la economía en el sector construcción y en el sector 

inmobiliario, y como este ultimo sector influencia en el subsector 

reparaciones y muebles, lo que permite comprender porque la demanda 

de muebles de madera ha tenido un notable incremento en los últimos 

años tal como lo muestran los cuadros de importaciones que se muestran 

mas adelante en este capitulo.  

 

2.1.4. Ley de Preferencias Arancelarias Andinas y Erradicación de la 

Droga (ATPDEA): 



 

    

Estados Unidos mantiene varios convenios comerciales multilaterales o 

bilaterales con diversos países, entre ellos se encuentran el Área de Libre 

Comercio de las Américas (ALCA), el Sistema Generalizado de Preferencias 

(SGP), el Caribean Bassin Economic Recovery Act (CGTPA) de los países de 

la Cuenca del Caribe, el Acuerdo para el Crecimiento y Desarrollo del África 

(AGOA), el North América Free Trade Agreement (NAFTA) con México y 

Canadá, los Tratados bilaterales de Libre Comercio (TLC) y por supuesto el 

recientemente modificado ATPDEA. 

 

El mas importante de todos los acuerdos comerciales de EEUU es el NAFTA, 

pactado con México y Canadá. El año 2001 el NAFTA representó el 95% de las 

exportaciones hacia Estados Unidos, mientras que el CBTPA el 4,7% y el 

ATPDEA sólo el 0.3% 

 

La Ley de Promoción Comercial Andina y Erradicación de la Droga (ATPDEA, 

por sus siglas en inglés) es un régimen de excepción otorgado unilateralmente 

por los Estados Unidos a los países de la Comunidad Andina (excepto a 

Venezuela) para apoyar la lucha contra el tráfico ilícito de drogas. Fue otorgada 

por primera vez el 4 de diciembre de 1991 ofreciendo ingreso libre de aranceles 

a cerca de 5,500 productos. El Perú fue beneficiario del ATPA por primera vez 

en Agosto de 1993. El ATPA venció el 4 de diciembre del 2001, pero el 6 de 

Agosto del año 2002 fue renovado tras la firma del Presidente George W. Bush 

pasando a ser llamada ATPDEA. 

 



 

Desde 1992 hasta el 2001 las exportaciones bajo el régimen del ATPA han 

crecido en 1,534% mientras que las realizadas sin preferencia sólo en 73% y 

las hechas bajo el Sistema Generalizado de Preferencias han decrecido en 

66.6% 

 

El año 2001, el total importado por los Estados Unidos de los países de la 

Comunidad Andina fue de US$ 10,306 millones, de los cuáles, 8,244 

ingresaron sin preferencia alguna, 199 bajo el Sistema Generalizado de 

Preferencias y 1,863 bajo el ATPA. Es decir el 2001, el ATPA representó el 

18% de las importaciones de Estados Unidos de los países de la Comunidad 

Andina, a comparación del 2% de 1992, 16.7% de 1996 y 18.4% del 2000. En 

otras palabras a pesar del ligero estancamiento del 2001 a habido una 

preferencia constante de los países miembros de exportar a Estados Unidos 

bajo este sistema de preferencias. Sin embargo aún sigue siendo bajo, puesto 

que la importación de Estados Unidos procedente de la Comunidad Andina, sin 

régimen alguno, representa aún casi el 80%  

 

Colombia es el país que más exporta a Estados Unidos, con US$ 5,970 el año 

2001, pero sólo un 13% de sus exportaciones aprovecharon los beneficios del 

ATPA.  Sin embargo Perú exportó US$ 1,934 millones, de los cuales 38% lo 

hizo vía ATPA. 

 

Las exportaciones peruanas más beneficiadas por el acuerdo del ATPA han 

sido los cátodos de cobre, la joyería, los espárragos, el zinc, la guayabas y 



 

mangos frescos, la cebolla, el azúcar, los vegetales cocinados, las flores 

frescas entre otros. 

 

A partir del 2002 y manteniendo las ventajas de todos los productos del original 

ATPA, con el nuevo ATPDEA se han abierto las posibilidades para productos 

como los textiles, los derivados del petróleo, calzado y cueros, los relojes y sus 

partes y el atún embolsado al vacío. A pesar de ello, actualmente las ventajas 

del ATPDEA ya no representan lo mismo que antes. En  1993 el promedio 

arancelario a Estados Unidos era de 5.7%, sin embargo al 2001 este se redujo 

a 2.3%. Por lo que si bien el arancel cero del ATPDEA sigue siendo ventajoso, 

sus beneficios en términos reales han disminuido en este aspecto.  

 

Aunque el balance ha sido positivo no se puede visualizar aún en forma clara 

las ventajas. Por ejemplo de las 6,400 partidas arancelarias que el ATPDEA ha 

puesto sobre la mesa, el Perú sólo ha aprovechado 700. Además cerca del 

50% de esta actividad se concentra en sólo tres productos: Oro, cobre y harina 

de pescado, a pesar de que sectores como el agropecuario o los textiles vienen 

realizando importantes esfuerzos, aún no a habido ni la diversificación ni el 

crecimiento esperado. 

 

De esta forma podemos apreciar que no hay un cambio significativo en el tipo 

de productos exportados por Perú desde 1993 como lo demuestra el 

comportamiento similar del crecimiento de las exportaciones no tradicionales 

(9.3%) y tradicionales (9.76%) en ese periodo. Así tenemos que hasta el año 



 

2002 las exportaciones tradicionales representaron el 69.8% de las 

exportaciones totales mientras que las no tradicionales el 29.9%. 

 

En el esfuerzo por revertir esta situación aprovechando los beneficios del 

ATPDEA ha destacado el crecimiento del sector maderas que a diferencia de 

años anteriores, en que las exportaciones de madera crecieron a una tasa de 

25%, el año 2002 lo hicieron en 43%, debido básicamente a las mayores 

exportaciones de madera tradicional y de muebles de madera, configurando a 

Estados Unidos como el principal mercado de exportación, con el 60% del total 

de ventas al exterior.  

 

En las importaciones de madera que realiza Estados Unidos, destaca el 

crecimiento del subsector  “muebles y accesorios” que desde el año 1997 

hasta el 2001, ha sido el de mayor crecimiento de las exportaciones hacia 

Estados Unidos, con una variación positiva del 76% en dicho período, 

porcentaje muy superior a los tradicionales de hilados cuyo crecimiento en el 

mismo período fue de 60%, químicos 55%, equipos, aparatos y componentes 

electrónicos 46%, equipos de transporte 42%, animales y sus productos 41%, 

bebidas y tabaco 40%, productos de caucho y plástico 34%, productos de 

minería no metálicos 33%, confecciones y accesorios 33% y manufacturas 

diversas 32%.5Sin embargo a pesar del crecimiento de las importaciones de 

muebles de madera de las partidas arancelarias consideradas en el ATPDEA, 

la participación de Perú representa un % muy pequeño del total de 

exportaciones que realiza el Perú a EEUU. 
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Finalmente, podemos decir que la exportación de muebles de madera 

constituye un elemento importante para el esfuerzo de exportar productos 

no tradicionales: Este esfuerzo podría acelerarse y consolidarse si las 

exportaciones se realizan al amparo de los beneficios del ATPDEA 

mientras este permanezca vigente, para luego estar en condiciones de 

acogernos a las reglas de juego de otro tipo de acuerdos comerciales. 

 

2.2 Producto 

 

Para definir el producto debemos considerar, además de los factores 

mencionados líneas arriba, las tendencias en las preferencias y gustos 

del comprador de muebles de madera en EEUU, el probable mercado 

objetivo y los factores que influyen en la exportación de muebles de 

madera. 

 

2.2.1. Tendencias en Preferencias y Gustos del Comprador de Muebles de 

Madera en EEUU: 

 

En los últimos años ha habido una tendencia a poseer casas más grandes. 

Conforme a los datos compilados por la National Association of Home Builders 

(NAHB), el área de las nuevas casas han crecido a 2,250 pies2 en 1999, esto 

significa 345 pies2 ó 18% más que el promedio de 1987. 

Asimismo, se aprecia el crecimiento en el rubro inmobiliario y de reparaciones y 

remodelaciones (ver cuadro 2.2). El crecimiento continuo en este sector se 



 

puede prever en base a dos hechos importantes: 1). En ese país la mayoría de 

las casas tienen más de 25 años; 2). Durante la última década, el grupo de 

gente entre 35 a 54 años, (la cual es la que más gasta en remodelación), se 

incrementó a 16.6 millones de personas, y se espera que este grupo bordee los 

86 millones de personas en el 2005.  

De acuerdo a Wyatt Bassett, vicepresidente ejecutivo de Vaughan – 

Basset Furniture Co Gigantesca cadena de vendas al menudeo y Don 

Essenberg, vicepresidente de mercadotecnia de Broyhill, importadora de 

productos de madera, la tendencia de los consumidores de muebles de 

madera es a adquirir muebles de estilo rústico y con aspecto añejo, con la 

percepción además de estar adquiriendo productos de diseño exclusivo 

que no los verá en las tiendas comerciales locales.  

 

Para Wyatt Basset, la tendencia se inclina hacia lo casual y menos formal pero 

con acabados antiguos. Por su parte, Don Essenberg dice que las tendencias 

van hacia lo antiguo por la sensación de calidez y significación historica 

personal que otorgan este tipo de muebles. También dice que se busca el look 

“rústico” a fin de conseguir que muebles que son fabricados recientemente, 

luzcan como de 200 a 250 años atrás.  

 

Por su parte Patricia Harth Mc Millan, decoradora de interiores, indica que un 

redefinido look “estilo de cabaña” y de piezas grandes, está llegando con fuerza 

en los consumidores norteamericanos.  

 



 

En efecto, las cifras de importación así lo confirman. En el año 2000 las 

importaciones de la partida arancelaria 94036080, tipificada como otros 

muebles de madera, (dentro de la cual se ubican precisamente los muebles de 

madera de estilo rústico y añejo) alcanzaron los 3,253 millones de dólares, en 

el 2000 3,260 en el 2001 y 3,898 en el 20026. Es decir ha habido un incremento 

de demanda de 0.215% y 19.56% en los últimos años, hecho que demuestra 

las preferencias por este tipo de producto. 

 

Podemos vislumbrar un mercado potencial que generará demanda de 

muebles de madera en todas las categorías, debido al crecimiento del 

sector inmobiliario, el incremento en el área de construcción y las 

remodelaciones de casas, pero es especialmente significativa la 

tendencia hacia los muebles de madera estilo rústico y antiguos.  

 

2.2.2. Mercado Objetivo: 

 

El consumidor final principal será el comprador de muebles que vive en 

los Estados Unidos y que va de la mano con la tendencia de decoración 

con muebles de estilo rústico con aspecto añejo, cada vez que quiera 

remodelar su hogar o ambiente de trabajo.  

 

Asimismo, otro consumidor final serán los hoteles, instituciones u 

organizaciones que deseen contar dentro su infraestructura con muebles 

de este tipo.  
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Esta definición del probable mercado objetivo permite determinar el tipo de 

mueble de madera a desarrollar a fin de ofrecerlo al elemento que corresponda 

de acuerdo a la posición que se ocupe dentro de la cadena de distribución para 

la exportación de muebles de madera a EEUU.  

 

2.2.3. Factores que influyen la Exportación de Maderas y Muebles en el Perú: 

Aunque los productos de mayor exportación el 2002 fueron las maderas 

cerradas, esta tendencia se reduciría debido a las limitaciones a la explotación 

de la caoba, que es considerado un producto en extinción. 

Asimismo falta definir una reglamentación que permita el abastecimiento 

continuo y permanente de madera, ya que ello "estaría limitando las 

exportaciones".  

 

Por otro lado, se debe considerar las ventajas de la mano de obra en el Perú. 

En primer lugar, la habilidad del artesano nacional, que posee la capacidad 

para crear verdaderas obras de arte, que en este caso, se podrían transformar 

en muebles de estilo rústico, con acabados muy bellos y únicos que ofrezcan la 

impresión de exclusividad que se ha mencionado y sobre todo, sin el uso de la 

tecnología cara que se utiliza en otros países. En  segundo lugar, el costo de la 

mano de obra, que a pesar de la calidad de los trabajos, es barata lo cual hace 

que los costos de producción sean reducidos en comparación a otros países. 

Por tal razón, el crecimiento de las exportaciones de muebles de madera 

estará orientado hacia la confección artesanal de productos con maderas 

alternativas. 



 

2.2.4. Definición del Producto: 

 

2.2.4.1. Concepto: 

 

El producto a desarrollar debe satisfacer los requerimientos de gusto y 

preferencia de los consumidores finales en cuanto a look y tamaño. Asimismo, 

debe contemplar el uso de maderas alternativas y diseño de piezas originales, 

con características similares pero no iguales, favoreciendo la manufactura 

artesanal. Finalmente el producto debe ser competitivo no solo en precio sino 

en calidad, cantidad y oportunidad.  

 

Este producto debe complementar los esfuerzos por dar un giro a la imagen del Perú aprovechando el 

ingenio y habilidad que poseen los peruanos para la manufactura manual o muy escasamente industrializada. 

Además, debe explotar la idea de “exclusividad” a fin de obtener una alta rentabilidad. 

 

 

 

 

2.2.4.2. Producto: 

 

Muebles de madera de estilo rústico, correspondiente a la Sección XX, 

Capítulo 94, de la  Partida Arancelaria de exportación N° 94036080.  

  

Los sufijos de las partidas arancelaria de importación designadas por el 

Harmonized Tariff Schedule (HTS) de Estados Unidos, (país receptor) son: 

 



 

94036080  Other wood furniture 

Sufijo 80  Wooden furniture, nesoi,  

Sufijo 40  Wooden dining tables furniture, nesoi 

 

Los muebles a elaborar tendrán la particularidad de asemejarse a muebles de 

apariencia añeja y rústicos, calidad uniforme y un numero reducido de modelos 

que faciliten la compra y la venta. 

 

2.3 DETERMINACIÓN DE LA DEMANDA POTENCIAL: 

 

La metodología para determinar la demanda potencial indica que 

debemos calcular la diferencia entre la proyección de la producción más 

la proyección de importaciones menos la proyección de sus 

exportaciones: 

 

Demanda Potencial = (Producción + Importaciones) - Exportaciones  

 

 

2.3.1. Producción, Importaciones y Exportaciones de Muebles de Madera 

en EE.UU.: 

 



 

2.3.1.1. Producción de Muebles de Madera de EEUU: 

 

La producción de Estados Unidos de muebles de madera en la partida 

94036080 fue la siguiente: 

Cuadro No. 2.3 

Producción de Muebles de Madera de EEUU  

Fuente: USITC 

2.3.1.2. Importaciones de Muebles de Madera de EEUU: 

Como se detalla en el siguiente cuadro las importaciones de Estados 

Unidos de los muebles de madera ha mostrado un continuo crecimiento. 

Sólo el año 2001 mostró un crecimiento del 0.21% el cual se incrementó 

hasta alcanzar un 19.6% en el 2002. 

                                           Cuadro No. 2.4 

PBI PRODUCCION

Billones US$ Miles US$

1997 32,637.80 4,554,577

1998 34,035.58 5,051,833

1999 35,435.70 5,216,224

2000 36,765.65 5,133,944

2001 36,858.16 5,464,602

2002 37,760.77 5,654,595

AÑOS 



 

                          Importaciones de Muebles de Madera de EEUU  

Fuente: USITC 

  

2.3.1.3. Exportaciones de Muebles de Madera de EEUU: 

 

Como se detalla en el siguiente cuadro las exportaciones de Estados Unidos de 

los muebles de madera han decrecido en los últimos años. 

 

Cuadro No. 2.5 

Exportaciones de Muebles de Madera de EEUU  

Fuente: USITC 

 

2.3.1.4. Proyecciones para estimar la Demanda Potencial de Muebles de 

Madera en EE.UU.: 

PBI IMPORTACIONES

Billones US$ Miles US$

1997 32.637,80 1.987.309

1998 34.035,58 2.491.896

1999 35.435,70 3.056.455

2000 36.765,65 3.252.916

2001 36.858,16 3.259.911

2002 37.760,77 3.897.576

AÑOS 

GDP EXPORTACIONES

Billones US$ Miles US$

1997 32.637,80 412.342

1998 34.035,58 385.768

1999 35.435,70 351.850

2000 36.765,65 383.068

2001 36.858,16 344.919

2002 37.760,77 331.910

AÑOS 



 

 

Existen diferentes enfoques para realizar las proyecciones que permitan 

determinar la demanda potencial, en este caso se ha escogido el que más se 

ajusta a un pronóstico con un horizonte de 5 años, asumiendo como parámetro 

el Producto Bruto Interno o Nacional (Gross Development Product –GDP) en 

EEUU. en función del tiempo, extendiendo la tendencia sobre la base de la 

experiencia de varios años. El GDP constituye una estimación del valor de 

mercado de las mercaderías y servicios producidos en un año, representando 

un monto similar al ingreso nacional, resultando un buen parámetro para 

medidas de demandas e índices de precios. 

 

Aunque se reconoce la comprensible limitación del método de regresión y 

correlación al suponer que las condiciones del pasado continúen en cierto 

grado invariables en la extensión de la línea o curva que indica los futuros 

valores, es el método que mejores resultados a obtenido en horizontes de 

mediano y largo plazo. Además se tiene la confianza  que en una economía 

estable como la norteamericana, las condiciones cambian lentamente a través 

de los años y con algún anuncio previo en ciertas situaciones, por lo que se 

utiliza esta herramienta para predecir.  

 



 

 

 

 

2.3.1.5. Proyección del Producto Bruto Interno (PBI) de EEUU: 

 

Se han tomado 16 años hacia atrás de los valores del GDP en billones de dólares (Ver 

cuadro 2.1). Después de analizar los datos históricos a través de las medidas de 

correlación y otras para este primer pronóstico, se ha decidido escoger la regresión 

lineal múltiple en consideración a los resultados de la correlación y otras medidas 

estadísticas. El valor del coeficiente de correlación obtenido es de 0.9865,  muy cercano 

a la unidad. De esta manera se obtienen los primeros valores del pronostico. 

 

                       Cuadro Nro. 2.6  

                    Proyección del PBI de EEUU 

  

 

2.3.1.6. Proyección de la Producción de Muebles de Madera de EEUU: 

 

AÑOS Billones US$

2003 38.446

2004 39.367

2005 40.288

2006 41.209

2007 42.129



 

Para este fin se toma en cuenta el GDP de 6 años, el tiempo y los datos 

históricos de la producción de la partida arancelaria 94036080 (Ver cuadro 2.3). 

 

 

                                Cuadro Nro. 2.7 

                                     Proyección  

           Producción de Muebles de Madera en EEUU 

 

 

2.3.1.7. Proyección de las Importaciones de Muebles de Madera de EEUU: 

 

A continuación prosiguiendo con el cálculo, se predecirá el valor de las 

importaciones de los muebles de madera de EEUU, con relación al PBI y a los 

años como base histórica (ver cuadro 2.4). Con esta información se analizarán 

varias curvas de tendencia, con el fin de seleccionar la que mejor se ajusta al 

comportamiento de la variable dependiente (importación de muebles de 

madera) relacionada con las variables independientes (años y GDP). 

 

 

 

 

PBI PRODUCCION

Billones US$ Miles US$

2003 38,446 5,826,169

2004 39,367 6,011,770

2005 40,288 6,196,828

2006 41,209 6,381,363

2007 42,129 6,565,394

2008 43,050 6,748,941

AÑOS 



 

 

 

                                                     Cuadro Nro. 2.8 

Proyección 

Importación de Muebles de Madera en EEUU 

 

 

 

 

 

2.3.1.8. Proyección de las Exportaciones de Muebles de Madera en 

EEUU: 

 

Para el pronóstico de las exportaciones de los Estados Unidos de los muebles 

de madera se utilizarán como parámetros el PBI, el tiempo y los datos 

históricos de las exportaciones Estadounidenses (Ver cuadro 2.5). 

 

 

        Cuadro Nro. 2.9 

PBI IMPORTACIONES

Billones US$ Miles US$

2003 38.446 4.050.237

2004 39.367 4.469.031

2005 40.288 4.919.042

2006 41.209 5.401.696

2007 42.129 5.918.440

2008 43.050 6.470.741

AÑOS 



 

                                            Proyección 

    Exportación de Muebles de Madera en EEUU 

 

 

2.4 Demanda Potencial: 

 

Tal como ya se ha definido en el plan de tesis, la demanda potencial se calcula 

de acuerdo a la diferencia entre la producción más importaciones por parte de 

los Estados Unidos menos sus exportaciones. Los cuadros número 2.7 y 2.8 

proyectan tanto las importaciones como la producción y el cuadro número 2.9 

proyecta las exportaciones de USA de acuerdo a las metodologías que ya se 

han indicado, por lo tanto la diferencia entre las proyecciones (producción más 

importación menos exportación) es lo que se denominará como demanda 

potencial o demanda insatisfecha. 

 

La demanda insatisfecha se concibe como todo lo que Estados Unidos utiliza 

para su consumo interno (producción más importación) menos lo que exporta; 

se puede afirmar entonces que la demanda potencial de estos muebles de 

madera, será tal como se detalla en el Cuadro 2.10. 

 

PBI EXPORTACIONES

Billones US$ Miles US$

2003 38.446 319.558

2004 39.367 308.848

2005 40.288 298.833

2006 41.209 289.447

2007 42.129 280.632

2008 43.050 272.339

AÑOS 



 

La demanda insatisfecha resultante, está a valores internos de Estados Unidos 

por lo que habrá que convertirla a valores FOB, para lo cual se utilizará un 

factor de conversión como el del año 2002. Como puede observarse en los 

cuadros Nro. 2.11 y 2.13 respectivamente, mientras que en dicho año el valor 

FOB de exportación de muebles de madera del Perú fue de US$ 5,423,995, el 

valor interno de Estados Unidos equivalía a US$ 7,590,200, por lo que para 

convertir dicho valor interno norteamericano a un equivalente FOB para Perú, 

al referido valor se le multiplicará por el factor 0.7146 

 

La demanda potencial proyectada a precios FOB crecerá desde los US$ 6.78 

millones hasta los US$ 9.19 millones. 

 

 

 

 

 

 

Cuadro Nro. 2.10 

Demanda Potencial de Muebles de Madera en EEUU 

 

  2003 2004 2005 2006 2007 2008 

Producción (a valor 
internos)* 5,826,169 6,011,770 6,196,828 6,381,363 6,565,394 6,748,941 

Importación (a valor 
interno)** 4,050,237 4,469,031 4,919,042 5,401,696 5,918,440 6,470,741 

Exportación (a valor 
interno)** 319,558 308,848 298,833 289,447 280,632 272,339 

Dem. Potencial (valor 
interno) 9,556,847 10,171,953 10,817,036 11,493,612 12,203,202 12,947,343 

Dem. Potencial FOB 6,785,361 7,222,086 7,680,096 8,160,464 8,664,274 9,192,614 



 

 

(*)  Statistics for Industry Groups and Industries 2000; Annual  Survey of 

manufactures. Feb. 2000           

(**)  United States International Trade Commission (USITC) 

 

2.4.1 Determinación de la Demanda Objetivo: 

 

2.4.1.1 Competencia: 

 

 

2.4.1.2. Competencia Internacional: 

 

Los países que exportan muebles de madera a EEUU son los siguientes: 

 

Cuadro Nro. 2.11 

Participación en las Importaciones de Muebles de Madera de EEUU 

2000-2002 (miles de dólares) 

Source 
2000 2001 2002 

US$ % US$ % US$ % 

All 
Sources 

3,252,915.80   3,259,910.50   3,897,576.30   

China 979,803.10 30.12% 1,072,616.40 32.90% 1,570,098.90 40.28% 

Canada 607,087.80 18.66% 566,040.00 17.36% 568,809.60 14.59% 

Indonesia 185,949.70 5.72% 195,275.00 5.99% 209,029.60 5.36% 

Italy 196,557.50 6.04% 195,689.50 6.00% 204,557.50 5.25% 

Malaysia 168,872.90 5.19% 163,489.20 5.02% 193,663.80 4.97% 

Thailand 140,560.80 4.32% 148,042.70 4.54% 186,563.70 4.79% 

Mexico 158,312.70 4.87% 146,129.30 4.48% 162,123.30 4.16% 

Taiwan 192,534.00 5.92% 167,112.60 5.13% 145,942.80 3.74% 

Philippines 81,962.00 2.52% 78,137.10 2.40% 79,003.00 2.03% 

Brazil 38,616.40 1.19% 41,138.40 1.26% 67,283.50 1.73% 

United 
Kingdom 

69,058.60 2.12% 60,892.90 1.87% 54,800.30 1.41% 



 

Denmark 78,208.40 2.40% 59,001.30 1.81% 52,193.20 1.34% 

France 54,608.40 1.68% 57,107.40 1.75% 50,401.80 1.29% 

Vietnam 6,385.40 0.20% 9,122.80 0.28% 42,353.00 1.09% 

Hong Kong 23,118.80 0.71% 33,486.00 1.03% 30,775.10 0.79% 

Poland 36,793.00 1.13% 25,487.70 0.78% 28,017.60 0.72% 

India 20,037.50 0.62% 18,417.50 0.56% 25,350.80 0.65% 

Germany 16,520.60 0.51% 17,304.00 0.53% 19,646.20 0.50% 

Spain 18,573.60 0.57% 20,331.90 0.62% 18,568.50 0.48% 

Honduras 16,637.10 0.51% 15,682.80 0.48% 14,143.80 0.36% 

Sweden 18,506.90 0.57% 13,273.80 0.41% 13,864.80 0.36% 

Slovenia 11,332.00 0.35% 14,456.80 0.44% 12,677.80 0.33% 

Egypt 14,252.70 0.44% 11,972.60 0.37% 9,931.80 0.25% 

Belgium 9,055.80 0.28% 7,145.40 0.22% 9,272.80 0.24% 

Finland 3,835.20 0.12% 7,672.30 0.24% 8,976.80 0.23% 

Netherlands 5,125.50 0.16% 6,504.00 0.20% 8,432.30 0.22% 

Chile 10,193.60 0.31% 9,435.10 0.29% 8,310.90 0.21% 

Korea, 
Republic of 

8,509.50 0.26% 7,722.20 0.24% 7,595.60 0.19% 

Peru 7,694.00 0.24% 7,297.50 0.22% 7,590.20 0.19% 

Romania 4,512.70 0.14% 6,965.30 0.21% 6,533.00 0.17% 

Guatemala 5,328.80 0.16% 5,658.50 0.17% 5,938.30 0.15% 

Republic of 
South 
Africa 

3,041.80 0.09% 6,429.00 0.20% 5,266.80 0.14% 

Czech 
Republic 

8,904.50 0.27% 5,745.80 0.18% 4,985.10 0.13% 

Colombia 3,879.50 0.12% 5,409.90 0.17% 4,711.70 0.12% 

Switzerland 2,756.00 0.08% 4,266.80 0.13% 4,090.80 0.10% 

Swaziland 2,435.60 0.07% 3,348.90 0.10% 3,858.10 0.10% 

Israel 2,845.80 0.09% 1,950.90 0.06% 3,673.50 0.09% 

Argentina 4,134.60 0.13% 3,842.50 0.12% 3,350.60 0.09% 

Japan 1,486.30 0.05% 1,678.00 0.05% 2,626.70 0.07% 

Others 34,886.80 1.07% 38,630.40 1.19% 42,562.60 1.09% 

Fuente : USA International Trade Commision, (USITC)  

 

Aquí se aprecia que China es el más grande exportador de muebles de madera hacia los Estados Unidos con 

una participación creciente que ha llegado al 40.3% en el 2002, seguido de lejos por Canadá que tuvo una 

participación en dicho año de 14.6%. Cabe mencionar que mientras la participación de China ha estado 

incrementándose, la de Canadá se ha ido reduciendo. 

 

Otros países como Indonesia, Italia, Malasia, Tailandia, México Taiwán y Filipinas también tienen importantes 

participaciones que van desde el 2 al 5%. Brasil es el país sudamericano que más exporta a Estados Unidos 

con una participación en el 2002 de 1.7%. Al igual que Brasil, el Reino Unido, Francia, Dinamarca y Vietnam han 



 

tenido una participación que va desde el 1 al 2% en el 2002, formando estos un tercer bloque. El Perú en el 

2002, participó en este mercado con 0.19%. 

 

2.4.1.3. Competencia Nacional: 

 

Más de 100 empresas peruanas de fabricación de muebles concurren 

anualmente a exportar a los Estados Unidos, con exportaciones mayores a 

US$ 7,000 miles de dólares, de las cuales solo una de ellas constituyen el 83% 

de la oferta exportable. Dentro de este grupo hay alguna movilidad ingresando 

y saliendo  de la actividad exportadora, como se puede ver en el cuadro Nro.5. 

Algunas ingresaron con cierta participación y decrecieron notablemente su 

actividad o en el caso de otras, aumentaron. A continuación se puede ver el 

comportamiento del sector  en estos últimos cuatro años 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuadro Nro. 2.12 

Participación de las Empresas Peruanas Exportadoras de Muebles de 

Madera a EEUU según la Partida Arancelaria N° 94036080 

Empresas 1999 2000 2001 2002 

EXPORTIMO S.A.C. 1,918,610 85.7% 3,812,595 84.2% 3,698,760 83.4% 4,505,275 83.1% 
JG. ARTESANIAS E.I.R.L. 33,851 1.5% 3,315 0.1% 38,575 0.9% 203,145 3.7% 



 

FLORES ROJAS 
ARTESANIAS SAC 

36,245 1.6% 55,380 1.2% 53,874 1.2% 86,744 1.6% 

EXICBA EIRL 34,705 1.6% 45,726 1.0% 75,616 1.7% 73,138 1.3% 
CANZIANI S A 4,805 0.2% 8,830 0.2% 35,975 0.8% 49,775 0.9% 
BHW LUMBER S.A. 0 0.0% 0 0.0% 13,313 0.3% 45,034 0.8% 
PERUNTINA S.A.C. 0 0.0% 0 0.0% 19,111 0.4% 43,231 0.8% 
BROFF ART S DISENO S A 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 36,944 0.7% 
MERTRADE S.A.C. 0 0.0% 12,822 0.3% 54,511 1.2% 33,134 0.6% 
ARTESANIA VELASQUEZ 
EIRL 

0 0.0% 14,600 0.3% 47,235 1.1% 28,511 0.5% 

MUEBLES FERRINI S.A. 0 0.0% 0 0.0% 21,529 0.5% 27,282 0.5% 
ART. MONTE CRISTO 
S.A.C. 

1,660 0.1% 9 0.0% 28,585 0.6% 26,380 0.5% 

ARTESANIAS ROMANI S.A. 27,818 1.2% 24,450 0.5% 17,287 0.4% 25,124 0.5% 
FABIS ARTESANIA SAC 0 0.0% 3,220 0.1% 10,482 0.2% 21,591 0.4% 
MUEBLES ART. ROMANI 
S.A.C. 

0 0.0% 0 0.0% 8,040 0.2% 16,315 0.3% 

PRIME TRADERS S.A.C. 0 0.0% 0 0.0% 18,942 0.4% 9,965 0.2% 
COBOS UMERES 
ELIZABETH 

22,579 1.0% 67,001 1.5% 22,472 0.5% 9,789 0.2% 

HIRALI S.R.L. 0 0.0% 4,750 0.1% 970 0.0% 9,460 0.2% 
MARTINEZ GUERRERO 
GERVASIO 

0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 9,350 0.2% 

CHALLO TICONA NESTOR 0 0.0% 0 0.0% 0 0.0% 8,765 0.2% 
CARRILLO ANDRADE 
JUAN  

10,054 0.4% 9,860 0.2% 0 0.0% 8,400 0.2% 

Otros 148,364 6.6% 464,690 10.3% 268,297 6.1% 146,645 2.7% 
Total US$ 2,238,690 100% 4,527,247 100% 4,433,575 100% 5,423,995 100% 

Fuente: SUNAT, Elaboración: Propia 

 

Dentro de los 4 principales exportadores a Estados Unidos, la empresa 

Exportimo S.A.C destaca al conseguir colocar US$ 4.5 millones anuales, con 

un 2118% más que su inmediato cercano competidor, Jg. Artesanías E.I.R.L. 

con US$ 0.203 millones, acaparando más del 83% de las exportaciones.  

Luego le siguen las empresas Flores Rojas Artesanías S.A.C y Exicba E.I.R.L. 

con ventas de aprox. 0.08 millones y el resto figura con ventas menores a los 

US$ 0.05 millones. Con la segunda empresa se estaría disputando un nicho de 

mercado ya que las expectativas de la empresa en estudio, serían colocar en el 

primer año de operación (2004) US$ 508.598 millones, en el segundo año, US$ 



 

540.852 millones, en el tercer año US$ 574.681 millones, en el cuarto año US$ 

610.160, en el quinto US$  647.367millones.   

 

2.5 Oferta Exportable del Peru: 

 

Durante varios años la industria nacional del mueble ha venido exportando a 

Estados Unidos de Norteamérica alcanzando el año 2002 el 0.19% del total de 

las importaciones de EEUU en este rubro. 

 

Según estadísticas presentadas en los anuarios de la SUNAT, durante el periodo 1999-2002 se ve, en líneas 

generales, un rápido crecimiento de la oferta exportadora del Perú de los productos en estudio, sólo en el año 

2002 se presenta una caída del 2%, para que en el 2002 se recupere con un 22%.  

 

Cuadro Nro. 2.13 

Oferta Exportable de Muebles de Madera del Perú  

US$ FOB 

 

1,999 2,000 2,001 2,002 

2,238,690 4,527,247 4,433,575 5,423,995 

Fuente: SUNAT, Elaboración: Propia 

 

2.5.1 Proyección de la Oferta exportable del Perú: 

 

Para el pronóstico de las exportaciones peruanas a los Estados Unidos se 

utilizarán como parámetros el PBI del y la exportación a Estados Unidos, 

ajustando las series históricas a una línea o curva de tendencias por el método 

de la Regresión Múltiple. 



 

 

2.5.2. Producto Bruto Interno del Perú: 

Cuadro Nro. 2.14 

Producto Bruto Interno del Perú 

 

Fuente INEI 

 

2.5.3. Proyección del PBI del Peru: 

Primero se realiza la proyección del Producto Bruto Interno del Perú  para los 

siguientes seis años por medio de una Regresión Lineal. 

 

Cuadro Nro. 2.15 

Proyección del Producto Bruto Interno del Perú 

 

AÑOS PBI 

2003 1,296,761,377 

2004 1,324,555,667 

2005 1,352,349,956 

2006 1,380,144,245 

AÑOS

Nuevos Soles

1998 1.164.851.870

1999 1.175.895.660

2000 1.212.665.940

2001 1.243.415.868

2002 1.270.063.212

PBI 



 

2007 1,407,938,534 

2008 1,435,732,823 

        

 

2.5.4. Proyección de las Exportaciones de Muebles de Madera del Peru: 

 

Por ultimo, para proyectar las exportaciones peruanas de muebles de madera a 

Estados Unidos, se ajustará la proyección de los datos históricos de las 

mismas con  el PBI y con el tiempo. Al tratar con varias curvas7, y luego de 

analizar los resultados, se concluye que el mejor ajuste responde al de la curva 

exponencial, por lo que se procederá a hacer el pronostico correspondiente en 

base a esa función de las exportaciones de muebles de madera en los 

próximos seis años.  

 

Cuadro Nro. 2.16 

Proyección  

Exportaciones Peruanas de Muebles de Madera a EEUU 

 

AÑOS 
PBI Miles de 

S/. 

Exportación a 

USA 

En US$ 

2003 1,296,761,377 5,257 

2004 1,324,555,667 5,677 

2005 1,352,349,956 6,131 

                                                 
7
 Se han analizado los datos históricos con las curvas semilogarítmica, exponencial, lineal y potencial. 



 

2006 1,380,144,245 6,621 

2007 1,407,938,534 7,150 

2008 1,435,732,823 7,721 

 

 

2.6 Proyección del Precio FOB: 

 

Para el análisis de los precios FOB se ha investigado los movimientos de la 

Partida Arancelaria 94036080 de la base de datos de la SUNAT- SUNAD de los 

últimos 4 años. Se ha tomado todas las exportaciones por empresas al valor 

FOB y el peso total de lo exportado en kilogramos, procediendo a obtener los 

valores FOB unitarios de la Partida Arancelaria.  

 

 

 

2.6.1. Precio FOB por Kg. de Mueble Exportado a EEUU: 

 

Estos precios corresponden al valor FOB por kilogramo exportado de la Partida 

Arancelaria correspondiente, tal como se muestra a continuación. 

 

Cuadro Nro. 2.17 

                  Precio FOB por Kg. de Mueble Exportado a EEUU 

Precio FOB

KG

1999 3,6952271

2000 3,66793683

2001 6,75959752

2002 8,08926798

Años



 

US$ 

         Fuente SUNAD 

 

2.6.2. Proyección del Precio FOB 

 

Después de haber probado con varios tipos de curvas, y en base a los datos 

estadísticos presentados se procede a proyectar el Precio FOB en los 

siguientes 6 años, ajustando los datos a dicha curva, resultados que se 

muestran a continuación: 

 

 

 

 

Cuadro Nro. 2.18 

Proyección 

Precio FOB por Kg. de Mueble de Madera  US$ 

 

AÑOS 
PRECIO POR 

KILOGRAMO 

2003 9.62145319 

2004 11.2488315 

2005 12.8762099 

2006 14.5035882 

2007 16.1309665 

2008 17.7583448 



 

                                                         

 

Sin embargo, los precios aquí proyectados no van a ser utilizados puesto que 

las variaciones en los precios año con año son muy pronunciados, motivo por 

el cual se supondrá un único precio para el tiempo que dure el proyecto en 

estudio el cual será el precio proyectado para el año 2003, es decir, US$ 

9.6214 por kilo exportado de muebles. Este se utilizará posteriormente para 

obtener los kilos de muebles que demanda el proyecto y finalmente el número 

de muebles a través del rendimiento en kilos o por mueble. 

 

 

 

 

2.7 Demanda Objetivo 

 

Los inversionistas o accionistas tendrán que decidir ahora que parte de la 

demanda potencial o demanda insatisfecha, pretenden alcanzar o atender, 

para esto deben tomar en cuenta consideraciones como niveles de inversión, 

tamaño de planta, exposición a financiamientos, aversión a mayores riesgos, 

tamaño de mercado, etc. 

 

Luego de evaluar estos factores, se asume que los inversionistas están 

dispuestos a atender el 0.007% de la demanda potencial, la que luego de ser 



 

ajustada por ese porcentaje se convierte en la demanda objetivo a ser atendida 

por el proyecto, tal como se presenta en el Cuadro aludido.   

 

Al elegir el 0.007% se tomó en cuenta principalmente el tamaño de planta y el 

tamaño de mercado. El número de unidades a producir para satisfacer esa 

demanda insatisfecha, condicionará el tamaño de planta a implementar y ello a 

su vez condicionará la inversión a ejecutar que será definida en el capítulo V. 

Por otro lado, como ya se ha visto, en el Cuadro 2.12, el exportador peruano 

más grande es la empresa EXPORTIMO, la misma que en el 2002 exportó US$ 

4.6 millones, en segundo lugar se encuentra la empresa J.G Artesanías la que 

exportó 203 mil. No pretendemos ser tan grandes como EXPORTIMO que es la 

única empresa peruana de muebles de madera que tiene su propio canal de 

distribución en Estados Unidos, ni tampoco tener un tamaño como el del 

segundo que consideramos pequeño. Por lo tanto, se ha decidido iniciar el 

proyecto con un tamaño equivalente a la décima parte del mayor exportador, 

pero el doble de tamaño del segundo 

  

  



 

 

Cuadro Nro. 2.19 

    Demanda Objetivo para Exportación de Muebles de Madera a EEUU 

 

  2003 2004 2005 2006 2007 2008 

Producción (a valor internos)* 5,826,169 6,011,770 6,196,828 6,381,363 6,565,394 6,748,941 

Importación (a valor interno)** 4,050,237 4,469,031 4,919,042 5,401,696 5,918,440 6,470,741 

Exportación (a valor interno)** 319,558 308,848 298,833 289,447 280,632 272,339 

Dem. Potencial *** 9,556,847 10,171,953 10,817,036 11,493,612 12,203,202 12,947,343 

Dem. Potencial FOB 6,785,361 7,222,086 7,680,096 8,160,464 8,664,274 9,192,614 

Demanda Objetivo FOB   
0.0070 % 

478 509 541 575 610 647 

Exportación Perú a USA *** 5,257 5,677 6,131 6,621 7,150 7,721 

Exportación Propia/ Exp. Total 9.09% 8.96% 8.82% 8.68% 8.53% 8.38% 

FOB Unitario proyectado 9.6215 9.6215 9.6215 9.6215 9.6215 9.6215 

Kilos de Producción Anual 49,664 52,861 56,213 59,729 63,417 67,284 

 

Fuente: (*) Statistics for Industry Groups and Industries 2000; Annual 

Survey of  manufactures. Feb. 2000 

              (**) United States International Trade Commision USITC  

              (***) Sunat; Prompex Perú 

 

 

 

 

 

  



 

 

 

Cuadro Nro. 2.20 

Crecimiento Anual de la Demanda Objetivo (miles US$) 

 

Años 
Demanda 

Objetivo 

2003 477.842 

2004 508.597 

2005 540.851 

2006 574.680 

2007 610.160 

2008 647.367 

% Crec. 

Anual 
6% 

 

  



 

 

 

 

 

CAPÍTULO III 

 

 ORGANIZACIÓN, RECURSOS HUMANOS Y MARKETING 

 

La organización de la empresa a constituir dependerá de la alternativa que se 

elija, por ello a continuación expondremos la organización para ambos tipos de 

empresa a constituir. 

 

3.1 Organización: 

 

3.1.1. Empresa Comercializadora 

 

3.1.1.1.  Visión 

Ser el principal agente comercializador y exportador de muebles de 

madera del Perú. 

 

3.1.1.2. Misión 

Internacionalizar la producción de pequeños y medianos productores de 

muebles de madera, dando a conocer al mundo la calidad de trabajo de 

los artesanos peruanos.  

 

   



 

3.1.1.3. Organización 

 

Una empresa comercializadora, requerirá al inicio de una pequeña oficina, la 

cual contará con una sala de reuniones, y una zona administrativa en donde 

pueda laborar un gerente general junto con dos supervisores de campo y una 

secretaria-recepcionista. 

 

3.1.1.4. Gerente General 

 

La Gerencia General se encargará de las labores administrativas, contables y 

legales. Una de las responsabilidades más importantes será el desarrollo de 

actividades ligadas al establecimiento de contratos con los importadores y 

preocuparse por el cumplimento de los términos planteados en éstos. 

 

Así en adición a las responsabilidades propias del puesto que luego se indicarán, deberá 

tener como actividades primordiales las siguientes: 

 

 Analizar de los gustos y preferencias del consumidor estadounidense 

sobre las nuevas tendencias de diseño y estilos del mueble de 

madera. 

 

 Evaluar constantemente a la competencia, fuente de información 

invalorable, en lo que respecta a innovación en el servicio y 

tendencias en los gustos y preferencias. 

 



 

 Investigar otros mercados, con el fin de que en un futuro se logre 

ampliar el abanico de posibilidades de ventas.  

 

 Se dedicará a buscar nuevos contactos de negociación, con el fin de 

incrementar el numero de importadores a atender. 

 

 Evaluar y tener conocimiento acerca de los costos de los 

proveedores, con el fin de estar en mejores condiciones para pactar 

los precios de negociación. 

 

Entre sus labores financieras tendrá a su cargo el correcto uso de los recursos 

de la empresa, el análisis de los estados financieros, realizar proyecciones de 

los mismos, analizar el entorno con el fin de anticipar alguna situación favorable 

para la empresa y aprovechar las nuevas oportunidades que se presenten o 

prever alguna situación adversa con la cual deberá tomar las medidas 

necesarias para evitar cualquier efecto negativo. También debe preocuparse 

por el cumplimiento de pago de las deudas, el pago a los proveedores, así 

como manejar correctamente el cobro por la venta de los productos a los 

importadores y los requerimientos y exigencias de estos últimos. 

 

Dentro de sus labores de investigación de mercados, debe estar capacitado 

para actuar en un mundo cambiante en lo que respecta a los gustos y 

preferencias, por lo que deberá contar con las habilidades y capacidades 

requeridas para aventajar a la competencia en anticipar las nuevas tendencias 



 

o nuevas modas en muebles de madera no sólo en el mercado 

norteamericano, sino también en el resto del mundo. 

  

Deberá definir el nivel anual de ventas de la empresa y elaborar el presupuesto 

de ventas para los próximos años, así como los presupuestos de corto plazo.  

 

3.1.1.5. Supervisores 

  

Los supervisores, tendrán labores netamente operativas y se encargarán de 

vigilar diariamente la producción, el despacho de productos a fin de evitar 

cualquier inconveniente que ponga en riesgo tanto la calidad del producto como 

la fecha de entrega del mismo.  

 

Tendrán a su cargo también el acopio de la mercadería y se encargarán 

de coordinar con el agente de aduanas su posterior despacho al puerto 

de embarque. 

 

Esquema Nro. 3.1 

Secretaria Recepcionista

Supervisor de Despacho Supervisor de la Producción

Gerente General



 

Organigrama de la Empresa Comercializadora 

 

 

3.1.2. Empresa Productora 

 

3.1.2.1. Visión 

 

Ser el principal productor y exportador de muebles de madera del Perú 

 

3.1.2.2. Misión 

 

Producir y exportar muebles de madera de alta calidad y originalidad, 

manteniendo satisfechos a nuestros clientes cumpliendo estrictamente los 

plazos pactados y entregando un producto distintivo, resaltando la 

habilidad y calidad de trabajo de nuestros artesanos. 

 

3.1.2.3. Organización 

 

La organización de una empresa productora será más compleja que la de una 

comercializadora. A continuación se presentan los puestos a cubrir y las 

funciones de cada uno. 

 

3.1.2.4. Gerente General 

 



 

La Gerencia General se encargará de las labores administrativas, contables y 

legales. Una de las responsabilidades más importantes será el desarrollo de 

actividades ligadas al establecimiento de contratos con los importadores y 

preocuparse por el cumplimento de los términos planteados en éstos.  

 

Entre sus labores primordiales deberán estar siempre presente y 

continuamente las siguientes: 

 

 Analizar de los gustos y preferencias del consumidor estadounidense 

sobre las nuevas tendencias de diseño y estilos del mueble de 

madera. 

 

 Evaluar constantemente a la competencia, fuente de información 

invalorable, en lo que respecta a innovación en el servicio y 

tendencias en los gustos y preferencias. 

 

 Investigar otros mercados, con el fin de que en un futuro se 

incremente el abanico de posibilidades de ventas.  

 

 Se dedicará a buscar nuevos contactos de negociación entre los 

importadores, con el fin de incrementar el numero de ellos. 

 

 Deberá tener conocimiento acerca de los costos y la eficiencia 

productiva de la competencia, con el fin de establecer parámetros de 

comparación y superarlos día a día. 



 

 

 

 

 

3.1.2.5. Jefe de Administración y Finanzas 

 

El Jefe de Administración y Finanzas tiene a su cargo el correcto uso de los 

recursos de la empresa, así como el análisis de los estados financieros, realiza 

proyecciones de los mismos, analiza el entorno en busca de situaciones 

favorables para la empresa o situaciones adversas,  deberá tomar las medidas 

necesarias para evitar cualquier efecto negativo para la empresa, también 

deberá preocuparse por el cumplimiento del pago de las deudas, así como 

manejar correctamente los créditos que se brinden a los importadores o que 

ofrezcan los proveedores de materiales e insumos. 

 

3.1.2.6. Jefe de Logística y Almacén 

 

Este puesto reportará directamente al Gerente General, tiene a su cargo el 

manejo de inventarios tanto de materiales como de los productos terminados y 

conjuntamente con el Jefe de Planta proyecta la compra de materiales que la 

producción así lo requiera. Como Jefe de Almacén debe cuidar del 

empaquetado y guardado de los muebles ya terminados, puesto que cualquier 

daño que se pudiera producir afectaría la calidad de la mercadería o el plazo y 

por ende se produciría desconfianza para posteriores ventas. 

 



 

Como Jefe de Logística, tiene a su cargo la supervisión de la entrada de 

materiales en forma oportuna y de manera eficiente. Será responsable de la 

calidad de madera que adquiera así como de la calidad de los otros insumos 

como la nogalina, pinturas, cola y tiza entre otros.  

 

A su cargo estarán los almaceneros y embaladores, quienes serán los 

encargados de embalar y acomodar los muebles ya terminados en el almacén 

próximos a su despacho. 

 

3.1.2.7. Jefe de Planta 

 

Reporta directamente al Gerente de General. El Jefe de Planta tiene a su cargo 

la responsabilidad el cumplimiento tanto en calidad como en cantidad del plan 

productivo elaborados en base a las ventas planeadas. Vigila y controla el 

proceso tratando de evitar contratiempos y demoras y debe velar por la 

continua reducción de costos de producción. El Jefe de Planta tiene también la 

labor de reportar periódicamente al Jefe de Logística y Almacén la necesidad 

de materiales que el ciclo del proceso productivo requiera. Además es el 

responsable del correcto uso y funcionamiento de los equipos de producción. 

 

3.1.2.8. Supervisor de Planta 

 

Es la persona que se encarga de vigilar el desenvolvimiento de los trabajadores 

así como de cuidar que el proceso productivo se realice con normalidad. Ante 

cualquier inconveniente el supervisor reporta al jefe de planta. Tiene a su cargo 



 

a los carpinteros y pintores, a los cuales debe supervisar con el objetivo de 

cumplir con los estándares de calidad. También debe preocuparse por el 

adecuado desempeño de los obreros, además debe cuidar e instruir a los sobre 

las medidas de seguridad que se deben de tomar en la planta, por ejemplo el 

correcto manejo de las herramientas y equipos con el fin de evitar cualquier 

accidente, así como de proveerles de guantes, mascarillas, etc. 

 

3.1.2.9. Mano de Obra: 

 

La primera actividad que realizarán los carpinteros será el habilitado y tratado 

de la madera que compra la empresa. Luego tendrán la responsabilidad de 

cortarla de acuerdo a los diseños de muebles que serán producidos acabado 

este proceso armarán las partes para obtener un producto semi terminado. 

 

Se requiere también de dos secretarias recepcionistas y de un chofer. 

 

Esquema Nro. 3.2 

Organigrama de la Empresa Productora 

 

3.2. Recursos Humanos 

 

Almaceneros y Embaladores

Jefe de Logística y Almacén

Carpinteros y Pintores

Supervisores

Jefe de Planta Jefe de Administración

y Finanzas

Gerente General



 

3.2.1. Capacitación del Personal 

 

La constante capacitación de los trabajadores de la empresa es esencial para 

el desarrollo de los mismos y de la empresa en sí. Por el lado de la empresa 

comercializadora será necesario la capacitación administrativa, puesto que en 

el mercado internacional existen constantes cambios ya sea el entorno, nuevas 

herramientas para los negocios internacionales, etc, los cuales hacen 

necesaria una capacitación permanente.  

 

Para el caso de la empresa productora será necesario capacitar al personal no 

sólo en temas relacionados a la gestión de la empresa, también se debe 

procurar capacitar al personal, en especial a los obreros sobre los cuidados 

que se debe tener al trabajar con materiales inflamables, uso de equipos de 

seguridad, nuevas técnicas de pintura y acabado, etc.  

 

Es común en nuestro medio ver a carpinteros, pintores, y muchos artesanos 

trabajar sin protección alguna, manipulan herramientas o maquinarias 

altamente peligrosas y sin embargo no toman los cuidados mínimos 

indispensables, por lo tanto será de vital importancia procurar capacitarlos 

sobre los peligros que corren, sobre la correcta manipulación de los equipos y 

sobre las medidas de seguridad que deben tomar en la planta. 

 

Tan importante como ese tipo de capacitación, es la capacitación en nuevas 

técnicas de cortado, moldeado,  pintado, de secado rápido que pueden ser 

adecuadas al personal obrero independientemente del tipo de empresa que se 



 

elija administrar. Estás técnicas, permitirán ofrecer a nuestros clientes, muebles 

con mejor acabado y calidad, hecho que los clientes perciben en el producto y 

que puede repercutir en un incremento en las ventas. 

  

3.2.2. Evaluación del Personal 

 

La evaluación del desempeño del personal es un proceso continuo por medio 

del cual se estima el rendimiento global del empleado. Constituye una función 

esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda organización 

moderna.  

 

Los procesos de evaluación son necesarios ya que en función a estos los 

directivos podrán decidir las acciones que deben tomar. Si el desempeño no es 

satisfactorio se deberá tomar una acción correctiva inmediata, de tener un 

desempeño satisfactorio este deberá ser reconocido y alentado. 

 

Para el caso de la empresa comercializadora aparte de la evaluación a los 

supervisores, no habrá personal importante a quién evaluar, con excepción del 

mismo gerente general. Por el contrario en la empresa productora estos 

procesos evaluativos serán muy importantes puesto que se tendrá una 

cantidad de personal bastante alto, motivo por el cual será necesario evaluarlos 

constantemente con el fin de apoyarlos en su desarrollo personal. 

 

3.3. Marketing 

 



 

3.3.1. Estrategias Básicas de Desarrollo 

 

Para plantear la estrategia de desarrollo, se deberá precisar la ventaja 

competitiva sostenible en que se fundamentará. Así, entre la opción de ser líder 

en costos, ser especialista en un segmento o nicho determinado y tener un 

producto diferenciado, elegimos esta última, en la cual para competir 

aplicaremos la estrategia de diferenciación. 

 

Esta estrategia se aplica con el objetivo de caracterizar al producto con 

cualidades distintivas, con la finalidad que los compradores lo diferencien de los 

diferentes productos de la competencia. Para lograrlo será resaltada la 

apariencia exterior del producto, descartando la imagen de marca (puesto que 

tomará un tiempo formarla), o el servicio post venta (el cual será función del 

minorista o mayorista local). 

 

La diferenciación en lo que respecta a la apariencia exterior, se logrará gracias a 

que los productos que se elaborarán serán productos artesanales fabricados por 

expertos artesanos que le darán un toque único a cada unidad, hecho que el 

comprador percibirá dándole la ilusión de exclusividad, es decir de un producto 

único de  apariencia no estandarizada y que no se podrá encontrar en ninguna 

tienda al por mayor. En las especificaciones de producción deberá incluirse 

instrucciones que determinen claramente como lograr la apariencia de 

exclusividad en cada unidad a producir. 

 

3.3.2. Estrategias de Crecimiento 

 



 

Dentro de las estrategias de crecimiento, a mediano plazo y considerando 

constante la cuota de mercado y el tamaño de la organización, se ha optado por 

un crecimiento de las ventas sostenido. Las ventas crecerán a un promedio 

anual de 6% tal como se aprecia en el Cuadro 2.20 del Capítulo II “Estudio del 

Mercado”. 

 

Este crecimiento se desarrollará en el seno del mercado de referencia elegido, el 

de Estados Unidos, se tratará de un crecimiento tipificado como intensivo, a 

diferencia del crecimiento integrado que se desarrolla en el sector industrial de 

muebles de madera, (hecho que se podría postergar para el largo plazo)  y del 

crecimiento por diversificación (situación que no contemplamos aplicar). 

 

3.3.3. Estrategias Competitivas  

 

En lo que respecta a las estrategias competitivas localmente se aplicará la 

estrategia del retador en vez de la estrategia del líder o del seguidor. 

A nivel local la empresa EXPORTIMO agrupa el 83% de las exportaciones totales 

a Estados unidos, es el gigante de la industria nacional, y ha crecido en forma 

integrada, sus niveles de exportación al 2002 son mayores a 2200% del actual 

número 2, nuestro proyecto plantear generar ventas de aproximadamente el 10% 

de este gran competidor.  

 

Nuestro objetivo será retar a este líder como ya se expresó con productos 

diferenciados, con el fin de que internamente, nuestros clientes, es decir los 

importadores estadounidenses lo perciban, y le den el valor respectivo a 



 

diferencia de los productos masivos y completamente estandarizados que 

fabrica el líder.  

 

Estamos consecuentes de nuestra vulnerabilidad ante la acción del líder al 

sentirse amenazado por nuestra presencia, pero tenemos razones para creer que 

la diferenciación y exclusividad de los productos a fabricar sentarán las bases 

para no pasar desapercibidos ante los importadores, quienes serán nuestros 

clientes directos. 

 

3.3.4. Estrategias Comerciales 

 

Para hacer conocer nuestros productos a los potenciales clientes, sean los 

importadores locales o los usuarios finales, se aplicarán cuatro estrategias 

comerciales: El establecimiento de una página web, la participación en ferias 

internacionales, el apoyo de entidades estatales u oficinas comerciales del Perú 

en USA y el contacto directo con el cliente. 

 

El establecimiento de una página WEB en la Internet, será primordial para ir 

formando la imagen de la nueva empresa, en los usuarios y consumidores 

finales. En adición a las características estándares que tendrá cada producto, 

aquí se presentarán las características de exclusividad que poseerán los 

productos y los detalles artísticos con los que serán diseñados. Se resaltará el 

hecho también de que para fabricarlos se utilizará cierta cantidad de madera 

reciclada o alternativa, a fin de presentar a la empresa como responsable y 

conciente del  deterioro del medio ambiente. 

 



 

La página WEB servirá también para que los importadores estadounidenses 

conozcan a la empresa, los productos peruanos y así mismo como medio de 

contacto comercial con los clientes. En los contactos o acercamientos 

comerciales, se podrá dar a conocer precios, condiciones de compra venta, etc. 

 

Las ferias o exposiciones comerciales son los medios más utilizados para 

promover las ventas en el exterior. En estas se concentra un gran número de 

compradores y vendedores, por lo que es el modo más práctico de vender los 

productos. Además en pocos días se puede determinar si es que el consumidor 

se amolda o no con los patrones y estilos del producto que se vende.  Gracias a 

esto se pueden hacer algunas ligeras modificaciones a los modelos en corto 

tiempo logrando así completar pedidos a firme. 

 

Otro aspecto importante relacionado con una feria es el de conocimiento directo 

de la competencia, existirá la oportunidad de conocer los productos, técnicas de 

comercialización de la competencia y tendencias del mercado. 

 

En otras palabras en las ferias se forma un mercado perfecto donde se 

concentran los interesados en la comercialización y demandantes de productos, 

tanto compradores como competencia aparte del contacto personal, pueden 

encontrar bibliografía, manuales y catálogos de diversas técnicas de 

producción, estilos y tendencias de moda, así como insumos, maquinarias y 

herramientas especializadas para mejorar la calidad o incrementar la 

producción. 

 



 

Con respecto a los muebles de madera, la feria de High Point en Carolina del 

Norte, es la más importante de los Estados Unidos. Esta se apertura dos veces 

al año por espacio de 6 días en los meses de Abril y Octubre. La ciudad de High 

Point es reconocida como la ciudad del amoblamiento, para el hogar y en su 

feria se reúnen más de 11 mil expositores y más de 74,500 representantes de 

casas minoristas de muebles para el hogar, fabricantes, agentes comerciales y 

diseñadores de todo el mundo, los mismos que muestran sus nuevos diseños y 

tendencias de la moda de muebles de madera para el hogar. Esta feria cuenta 

120 mil metros cuadrados de  salas de exhibición y se negocian anualmente US$ 

280 millones. 

 

Otra forma de comercializar es utilizando el apoyo de entidades 

gubernamentales comerciales del Perú en Estados Unidos, teniendo contacto 

con ellos y remitiéndoles información de los productos. El Ministerio de 

Comercio Exterior y Turismo y PROMPEX cuentan con representantes 

comerciales en Estados unidos que pueden ser utilizados para promocionar 

nuestros productos en dicho país.  

 

Por último el contacto directo con los importadores de Estados unidos, se hará 

por medio de fax o de conversaciones telefónicas o visitas comerciales de 

representantes de la empresa a dicho país. Ellos llevarán toda la información 

necesaria del producto y de la empresa para que puedan conocer los muebles y 

difundirlos a través de sus distribuidores mayoristas o minoristas. 

 

Con el objeto de poner en práctica las estrategias de comercialización, se ha 

considerado, los gastos que requiere este esfuerzo, entre los gastos de 



 

publicidad, servicios y representación que se explican en el Estado de 

Ganancias y Perdidas proyectados para el caso. 

 

 

 

 

  



 

 

 

 

 

CAPITULO IV 

 

TAMAÑO, LOCALIZACIÓN E INGENIERIA DE LA PLANTA PROYECTADA 

 

 

El tamaño es definido como la capacidad instalada y se expresa en unidades 

de producción por año.  

 

Se sabe que los factores que determinan el tamaño son: la capacidad del 

mercado (restricción de mercado), la capacidad financiera de los accionistas, la 

disponibilidad de insumos y los procesos técnicos. En este proyecto, se ha 

definido el tamaño en función a la capacidad de mercado, como el porcentaje 

de la demanda insatisfecha a atender, ésta se calculó anteriormente y se 

proyectó que el proyecto está dispuesto a satisfacer un 0.007% de la demanda 

insatisfecha de muebles de madera de los Estados Unidos, entonces, el 

tamaño de planta deberá acomodarse a dicho requerimiento. 

 



 

Por lo tanto, el tamaño deberá satisfacer en todo momento la demanda objetivo 

planteada, por lo que la producción de la planta se adecuará a la curva de 

demanda del producto.  

 

 

4.1. Capacidad de Producción de una Planta Estándar 

 

A continuación se presenta la capacidad instalada de la planta tanto para la 

producción de mesas, sillas y bancas, cada una comparándolas con los posibles 

escenarios de estar laborando uno dos y tres turnos cada uno de  8 horas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuadro Nro 4.1

  PRODUCCION Y CAPACIDAD ANUAL ESTÁNDAR DE PLANTA EN EL 

CASO DE MESAS

Turnos por día 1 2 3

Días de operación anual 288 288 288

Horas x día 8 8 8

Minutos x Turno 480 480 480

Minutos x Día 480 960 1440

Tiempo de Proceso (min.) 230 230 230

Mayor Tiempo de proceso 30 30 30

#  de Mesas por día 16 32 48

#  de Mesas por Año 4,608 9,216 13,824

Fuente: Elaboración propia



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuadro Nro 4.2

 PRODUCCION Y CAPACIDAD ANUAL ESTÁNDAR DE PLANTA EN EL 

CASO DE SILLAS
Turnos por día 2 3

Días al año 288 288 288

Horas x día 8 8 8

Minutos x Turno 480 480 480

Minutos x Día 480 960 1440

Tiempo de Proceso (min.) 137 137 137

Mayor Tiempo de proceso 27 27 27

#  de Sillas por día 17.78 35.56 53.33

#  de Sillas por año 5,120 10,240 15,360

Fuente: Elaboración propia

Cuadro Nro 4.3

PRODUCCION Y CAPACIDAD ANUAL ESTÁNDAR DE PLANTA EN EL

CASO DE BANCAS

Turnos por día 1 2 3

Días al año 288 288 288

Horas x día 8 8 8

Minutos x Turno 480 480 480

Minutos x Día 480 960 1440

Tiempo de Proceso (min.) 332 332 332

Mayor Tiempo de proceso 52 52 52

#  de Bancas por día 9.23 18.46 27.69

#  de Bancas por Año 2,658 5,317 7,975

Fuente: Elaboración propia



 

 

 

Estos cuadro muestran la capacidad instalada de la planta en tres escenarios 

distintos: producción sólo de mesas, producción sólo de sillas o producción sólo 

bancas. A continuación se determinará cuanto deberá producirse de cada 

producto.  

 

4.2. Capacidad Optima de Producción del Proyecto 

 

El siguiente paso es imprescindible para determinar el número de unidades de 

cada tipo de muebles a ofrecer y consistirá en distribuir la demanda objetivo 

global entre la atención de mesas, sillas y bancas y se hará por medio del 

método de programación lineal, el cual definirá la combinación entre los tres 

productos a producir que brinde la maximización de las utilidades. 

  

Para poder determinar el precio unitario de cada tipo de mueble, se ha 

multiplicado el peso de cada producto por el precio FOB8 por kilo respectivo; 

por lo tanto, considerando que el peso de cada mesa, silla y banca sea 30, 7 y 

35 Kilogramos respectivamente, se obtiene que el precio por producto es de 

US$ 288.64, US$ 67.35 y US$ 336.75 respectivamente, manteniéndose 

estables en el tiempo.  

 

Los precios determinados nos servirán de parámetros para determinar la 

restricción de mercado.  

                                                 
8
 El precio FOB por kilogramo es de US$ 9.621 tal como se consideró en el Capítulo 2 y en el Anexo 1 



 

 

Como se verá más adelante en el análisis del flujo del proceso de producción, 

la planta cuenta con un límite de minutos al año de138,240 dentro de los cuales 

se producirán los muebles. Por otro lado la capacidad de planta tomará en 

cuenta los posibles puntos, considerados en tiempo (30 min., 27 min., 52min. 

respectivamente para las mesas, sillas y bancas) como restricciones de 

capacidad. Además se cuenta con otro tipo de restricciones como las de 

producción, es decir se asumirá que por cada mesa producida se deben de 

producir a su vez 8 sillas. 

 

Para realizar la maximización de la producción es necesario conocer no sólo 

los precios sino también los costos de producir cada ítem, por lo cual se 

asumirá que al igual que el promedio de la industria, el margen de ganancia 

debería ser de un 17%9. Por lo tanto los costos de las mesas, sillas y bancas 

serán de  US$ 246.7, US$ 57.56 y US$ 287.82 respectivamente. 

 

A continuación, introduciendo los datos de la maximización de la utilidad y cada 

una de las restricciones, se obtiene las cantidades de mesas, sillas y bancas a 

producir. 

 

Maximizar Utilidad (288.64-246.7)*x + (67.35-57.56)*y + (336.75-287.82)*w 

Donde: 

x: # de Mesas 

y: # de Sillas 

                                                 
9
 Este dato se obtuvo de entrevistas con productores de muebles de madera a los cuales hace referencia el 

proyecto 



 

w: # de Bancas 

 

 

Sujeto a las siguientes restricciones: 

288.64x + 67.35y + 336.75 w ≤ 508,598 (restricción de mercado10) 

30x + 27y + 52w ≤ 138,240 (restricción de capacidad) 

8x – y = 0 (restricción de producción) 

 

Los resultados obtenidos para cada año se detallan a continuación: 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: Elaboración Propia 

 

Estas cantidades serán usadas más adelante para el análisis de ingeniería y 

análisis financiero del proyecto. 

 

Debido a que en el modelo de programación lineal se utilizaron restricciones de 

capacidad, queda claro que las cantidades establecidas para producir cada tipo 

de mueble se encuentran dentro de los límites máximos de producción de cada 

uno de ellos, es decir, la planta está en la capacidad de producir las cantidades 

                                                 
10

 Como cada año el valor del ingreso esperado por el proyecto se incrementa, es necesario hacer 

estimaciones de la producción de cada mueble con cada dato del ingreso. 

              Cuadro Nro. 4.4

CANTIDAD PROYECTADA (NÚMERO) DE MESAS, SILLAS Y BANCAS

                A PRODUCIR Y EXPORTAR SEGÚN PROYECTO

Años Mesas Sillas Bancas

2004 505 4,039 270

2005 463 3,703 470

2006 419 3,349 678

2007 372 2,979 897



 

obtenidas anteriormente, de los Cuadros Nro. 4.1, 4.2 y 4.3. Se desprende de 

estos que los minutos por cada turno de producción son de 480. Si a esta 

cantidad la dividimos con el mayor tiempo del proceso de cada uno (tal como 

se verá más adelante en el capítulo de ingeniería del proyecto), se podrá 

producir las cantidades máximas ya detalladas.  

 

Como se puede apreciar, con la capacidad de producción que cuenta la planta 

y laborando un solo turno se podrá cubrir la demanda objetivo de los años de 

duración del proyecto. 

 

4.3 Localización de Planta 

 

La localización geográfica de la planta es una decisión fundamental. Para 

determinar la localización se ha tenido que analizar varios aspectos que se 

relacionan con ella, por ejemplo: ambiente político, tipo de cambio, aranceles, 

los impuestos, puesto que se puede contar tanto con exoneraciones tributarias 

como con altas tasas impositivas, costo de la mano de obra, legislación laboral, 

accesibilidad tanto a las materias primas como a los insumos, las distancias 

entre la planta y el destino de la mercadería, etc.  Se sabe que la decisión de la 

localización es un aspecto importante para el éxito o fracaso de una empresa, 

motivo por el cual se analizarán cuidadosamente todos los aspectos 

relacionados con este punto. 

 

A continuación se analizarán los aspectos determinantes de la 

macrolocalización, el cual explicará las razones por la cual se ha elegido a la 



 

ciudad de Lima, específicamente Lima Metropolitana como el lugar donde se 

ubicará la planta productora de muebles. Luego se pasará a analizar la 

microlocalización de la planta con la cual se determinará la ubicación exacta de 

la misma.  

 

4.4. Macrolocalización 

 

Como se mencionó anteriormente la localización ideal de la planta productora de 

muebles será el Departamento de Lima, Provincia de Lima, ciudad Metropolitana, 

siendo las principales consideraciones  para su elección las siguientes: 

 

 Accesibilidad a los servicios de transporte aéreo y marítimo. 

 La ubicación de las instituciones que están relacionadas al comercio exterior: 

Asociación de Exportadores (ADEX), Promotores para la Exportación 

(PROMPEX) y el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, quienes cuentan 

con la mayor parte de la información relacionada al sector. 

 Mayor acceso a los Comercializadores Internacionales. 

 Acceso a las fuentes de abastecimiento de la materia prima e insumos 

(madera, pinturas, pegamento entre otros). 

 Adecuado abastecimiento de los servicios básicos: agua, luz, teléfono y  de los 

servicios municipales. 

 

Sin embargo, es necesario citar las principales desventajas con las que cuenta la 

ciudad: escasa seguridad, alto costo de la mano de obra en comparación a provincias 

y principalmente el clima húmedo de la ciudad el cual afecta en gran medida la madera 

que es la única materia prima de nuestro producto 

 



 

A pesar de las desventajas citadas, la ciudad de Lima es el mejor lugar para localizar 

la planta debido principalmente a que la materia prima se encuentra disponible y existe 

un mejor acceso a ella, además el puerto de embarque del Callao, cuenta con mejor 

infraestructura que cualquier otro del litoral peruano 

 

A continuación se determinará el distrito donde se ubicará exactamente la planta.    

 

4.5 Microlocalización 

 

Para la ubicación de la planta se ha identificado dos distritos: Villa el Salvador y 

San Juan de Lurigancho debido a la alta concentración de los productores y de 

la materia prima. En la lámina Nro. 1 se puede apreciar a Villa el Salvador el 

cual se caracteriza por tener una alta concentración de productores de muebles 

de madera en la zona conocida como el Parque Industrial de Villa el Salvador. 

 

En la lámina Nro. 2 se puede apreciar a San Juan de Lurigancho el cual se 

encuentra al Nor Este del Centro de Lima, es el distrito más grande 

geográficamente y de mayor concentración de población del país. Desde hace 

varios años atrás muchas de las grandes empresas que fabrican muebles de 

madera para la exportación tienen allí instaladas sus plantas industriales, 

especialmente por la zona de Canto Grande 

 

Para determinar la micro localización de la empresa es necesario evaluar ocho 

aspectos muy importantes de cada distrito: 

 

a) Fácil acceso al puerto de embarque - Callao. 



 

b) Disponibilidad de las materias primas e insumos. 

c) Conglomerado de Productores y Artesanos de muebles de madera. 

d) Disponibilidad de grandes áreas para la ubicación de la planta. 

e) Facilidad de acceso al centro de la ciudad. 

f) Costos de alquiler de planta.  

g) Facilidades de comunicación (teléfono, internet, etc.) 

h) Seguridad. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

LAMINA Nro. 1 

UBICACIÓN DE LA PLANTA EN VILLA EL SALVADOR 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

LAMINA  Nro. 2 

UBICACIÓN DE LA PLANTA EN SAN JUAN DE LURIGANCHO 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lo que se hace a continuación es asignar un peso ponderado a cada uno de estos 

factores según el grado de cumplimiento y valorarlos de 0 a 10 los de menor y mayor 

aceptación respectivamente. Los resultados fueron los siguientes: 

 



 

 

 

Según esta evaluación el distrito de San Juan de Lurigancho, específicamente 

en la zona de Canto Grande ha tenido el mayor puntaje promedio ponderado, 

por lo que es en esta zona donde se debe ubicar la planta. 

 

 

 

 

 

4.6. Ingeniería del Proyecto 

 

Para la decisión de adquisición de los equipos, este se determinó según el 

volumen de la demanda que se proyecta satisfacer; es de vital importancia esta 

Cuadro Nro. 4.5

EVALUACIÓN DE LAS ALTERNATIVAS DE MICROLOCALIZACIÓN DE PLANTA

Villa el Salvador

San Juan de 

Lurigancho

Parque Canto Grande

Conglomerado de Productores y Artesanos de 

muebles de madera 15% 9 7

Disponibilidad de grandes áreas para la 

ubicación de la planta. 10% 7 7

Facilidad de acceso al centro de la ciudad 10% 6 8

Costos de Alquiler de planta. 10% 5 8

Acceso a la comunicación (teléfono, internet, 

etc.) 5% 9 9
Seguridad 5% 7 7

Puntaje Promedio Ponderado 7.25 7.55

Fuente: Elaboración propia

Disponibilidad de las materias primas e 

insumos. 20% 9 7

Factores Ponderación

Distritos

Accesibilidad a los servicios de transporte 

aéreo y marítimo. 25% 6 8



 

decisión puesto que éste permitirá alcanzar los niveles de producción 

proyectados.  

 

Para determinar qué tipo de equipos eran necesarios adquirir, se hicieron 

varias consultas de apoyo técnico y se solicitaron diversas cotizaciones sobre 

las mismas. La relación y las características de los equipos a adquirir se 

detallan según el proceso productivo, además de tomarse en cuenta los 

minutos empleados en cada fase del proceso productivo. 

 

A continuación se presenta el flujograma del proceso, el cual permitirá ver con 

claridad cada paso del proceso productivo. 

 

Hay que tener en cuenta que la labor se realizará en 288 días al año, en un 

solo turno. 

 

4.7. Flujograma  del Proceso 

 

El proceso productivo consta de 14 actividades destinadas al 

acondicionamiento, corte de la madera, armado de las piezas, decorado de los 

muebles y embalaje.  

 

El área de carpintería, será la primera actividad de producción a realizarse. 

 

4.7.1. Área de Carpintería. 

 



 

Esta área consta de 4 fases: Habilitación, cortado, moldeado y armado. 

 

4.7.2. Fase I: Habilitación 

 

Esta es la primera etapa del proceso productivo, en donde se habilitará la 

madera a usarse. En esta etapa del proceso deberán usarse máquinas que den 

un acabado muy fino a la madera como la garlopa y la cepilladora. 

 

Las máquinas que se usan para cepillar la madera son la garlopa y la 

cepilladora; la primera de éstas se usa para sacar las impurezas de la madera 

y darle un acabado parejo a sus superficies. Esta máquina está conformada por 

una mesa compuesta por dos tableros separados, entre los cuales se 

encuentra un cilindro provisto de cuchillas, adosadas longitudinalmente en su 

periferia las cuales giran rápidamente impulsado por un motor. Los tableros 

están montados sobre carros desplazables con el objeto de poder regular su 

posición respecto al eje portacuchillas y así ajustar el grosor de la pasada de 

corte. La pieza a cepillar se sitúa sobre la mesa y se hace deslizar 

manualmente en sentido contrario al giro de las cuchillas que van produciendo 

el corte o a medida que van entrando en contacto con la superficie de la 

madera. 

 

Luego de esta primera fase se usa la cepilladora con la cual se logra dar un 

acabado más fino a las superficies de la madera. Con esta finalidad las 

superficies se tratan con un papel recubierto de abrasivos, generalmente 



 

conocido con el nombre de papel de lija. La actividad de cepillado se realizará 

manualmente. 

 

Para determinar el número de garlopas requerido para las exigencias de 

producción, se deberá conocer la capacidad del quipo. Luego de revisar varias 

cotizaciones y catálogos de diferentes marcas, se eligió una de ellas de 

características distintivas, destacando por su velocidad de proceso, en la cual 

se determina que puede cortar 60 pies cuadrados de madera por hora. 

 

La capacidad máxima de una garlopa trabajándola 288 días al año en un solo 

turno es de 138,240 pies cuadrados. Para cubrir las necesidades del 1er año, 

se deberán calcular la cantidad de madera requerida para la fabricación de los 

muebles, en este caso se hace el estudio usando el ejemplo de las mesas 

puesto que es el más representativo. Una mesa mide 1.20 x 1.85 metros, así 

se calculó que la necesidad de madera para la fabricación de cada mesa es de 

25 pies cuadrados (1 pie2 equivale a 0.09 mts2), entonces si la capacidad 

máxima de la planta es de producir 16 mesas al día, por hora se tendría 2 

mesas por lo cual se necesitará 50 pies cuadrados de madera cada hora y por 

eso se deberá adquirir una garlopa que pueda tener dicha capacidad de 

producción. Como ya se mencionó anteriormente, la garlopa que se ha 

cotizado tiene una capacidad para 60 pies cuadrados por hora, por lo tanto si 

se divide la necesidad de madera para la mesa entre la capacidad de 1 garlopa 

se tiene que, para cubrir la producción esperada, se debe contar con 0.83 

garlopas, es decir sólo una; por tal motivo se ha proyectado la adquisición de 



 

una garlopa con la cual se cubrirá la producción requerida y de otra unidad 

adicional (Stand by) en caso de que la primera deje de funcionar. 

  

No se realiza el cálculo de la cepilladora, puesto que se trata de una 

herramienta pequeña manual,  dependiendo su uso de la habilidad del 

carpintero. 

 

Siendo este proceso en cierta medida automático, sólo es requerido del 

supervisor para que prevea fallas en el proceso, más no se requiere personal 

permanente.  

 

Luego de efectuar esta etapa, la madera ya lijada debe ingresar al proceso de 

cortado y armado. El proceso de cortado constará básicamente en cortar las 

piezas de madera a las formas según diseño para obtener las partes de los 

muebles. 

 

4.7.3. Fase II: Cortado 

 

Para efectuar el corte, se utilizan la sierra circular y la sierra cinta. Esta 

operación es decisiva, puesto que una vez realizada es prácticamente 

imposible corregir errores graves. La sierra circular es usada para realizar 

cortes rectos de hasta 3” a 90° y ó de hasta 2 ½ a 45°. Esta es una máquina de 

corte cuya herramienta cortante es un disco de acero dentado en su periferia 

que montado en un eje de la máquina, gira a gran velocidad. La sierra cinta es 

usada para  dar cortes al hilo de cualquier longitud y cortes transversales y en 



 

cualquier dirección. Es utilizada también en trabajos de labra y para rodear y 

perfilar dando cortes curvos. 

 

Para determinar la cantidad de sierras circulares que se deben adquirir se 

realiza el mismo procedimiento que el de las garlopas, sólo que en este caso 

las medidas se dan por metros lineales. La mesa tiene una dimensión de 1.20 x 

1.85 mts. Por lo tanto se necesitaría 6 metros lineales de corte de madera. Con 

la capacidad máxima de la planta se pueden producir 2 mesas por hora, 

entonces se necesitaría de 12 metros lineales de corte de madera por hora. Si 

la sierra circular tiene una capacidad de corte 14 metros lineales por hora, 

entonces se tendrá que adquirir (12/14) sierras circulares, es decir sólo una. Es 

así que se programa la adquisición de 1 sierra circular para la producción y otra 

que se usará en caso que la primera falle, así no se pondrá en riesgo la 

producción. 

 

Con la sierra cinta no se puede hacer el mismo análisis ya que esta es una 

herramienta manual y su uso depende de la habilidad y rapidez del carpintero. 

 

Posteriormente, una vez cortadas y preparadas las piezas de madera ingresan 

al proceso de moldeado del producto. 

 

 

 

 

 



 

4.7.4. Fase III: Moldeado 

 

En esta fase se le da a la pieza un acabado artístico de diseño, como por 

ejemplo las patas con formas de patas de león etc. Para esta fase se necesita 

ya sea un torno o el tupí dependiendo del diseño del mueble. 

 

El tupí Consiste en un eje o árbol vertical, girando a elevada velocidad 

impulsado por un motor. Este eje pasa a través de la mesa horizontal cuya 

altura es ajustable mediante el correspondiente volante de mando. Se utiliza 

para labrar los cantos de las piezas en forma más o menos complicada, 

produciendo molduras, ranuras, machihembrados, etc. 

 

El cálculo del número de tupís a adquirir sigue el mismos procedimiento que la 

sierra circular. El tupí es una máquina estacionaria que puede moldear 

alrededor de 15 metros lineales por hora y con los datos anteriores se calculó 

que se necesitará (12/15) tupís, es decir que se debe adquirir 1 tupí para 

asegurar la producción y otro en caso la primera falle. 

 

El torno se utiliza para dar formas de revolución a las piezas. La pieza a tornear 

se fija a un plato giratorio que la arrastra en su movimiento de giro. Si se trata 

de una pieza de cierta longitud, el extremo libre opuesto al del plato, se 

sostiene en un contrapunto. La pieza que gira se ataca con gubias o formones 

especiales que se sostienen y se mueven manualmente o simplemente 

apoyadas en un soporte. 

 



 

Después de que todas piezas ya han sido cortadas según el diseño del mueble 

pasa por la última fase de esta área que es la de armado. 

 

4.7.5. Fase IV: Armado 

 

En esta fase ya se tienen las piezas cortadas y moldeadas según el diseño de 

las mesas, sillas y/o bancas, aquí es necesario sólo herramientas manuales y 

la habilidad del carpintero, no se requiere de equipo alguno. 

 

4.7.6 Área de entizado 

 

Tal como se desprende del diagrama, el proceso de entizado tomará entre 5 a 

10 minutos, dependiendo del mueble. Es un proceso sencillo el cual consiste 

en “cubrir” al mueble ya armado con tiza en polvo, este proceso le dará al 

mueble un acabado con rajaduras, como si la humedad y el paso del tiempo 

hubieran hecho estragos en él.  

 

4.7.7 Área de Coloreado 

 

En este proceso se le da el color añejo al mueble y consiste en pintar el mueble 

con la nogalina, que es una sustancia de un color rojizo y marrón que al pasar 

por el proceso de secado toma un color más oscuro. 

 

 

 



 

4.7.8. Área de secado 

 

Este proceso consiste en secar el mueble, después que se le ha aplicado la 

nogalina. Este proceso se realiza en una habitación de 24 mts. cuadrados 

dentro del cuál se encuentra un horno eléctrico con un sistema de tuberías por 

el que se traslada el calor. Al horno se introducen todos los muebles ya 

coloreados y por lotes. Dependiendo de la temperatura, este proceso puede 

tomar de medio día a un día entero, es por este motivo por la cual no se toma 

en cuenta el tiempo que toma este proceso puesto que al terminarse el 

coloreado de los muebles, estos se introducen al horno mientras que otro lote, 

ya seco, sale del mismo para continuar el proceso siguiente que es el de 

decorado. 

 

4.7.9. Área de decorado  

 

Esta área consta de tres fases: Ribeteado, pintado y envejecido.  

EL ribeteado consiste en darle los acabados finales al diseño del mueble, el 

pintado consiste en darle al mueble los diseños artísticos ya sea a los lados o 

en la base de los mismos, para hacer esto se necesita pintura acrílica: por 

último se hace el envejecido del mueble para lo cual se usa la cera. 

 

Luego de todo esto se le da a los muebles los acabados finales, ya sea de 

pintura o de secado, para luego ser empaquetado y embalado a su destino. 

 



 

El proceso simple para cada mueble será tal como se muestra en el diagrama 

Nro 1, 2 y 3. 



 

Diagrama de Flujo Nro. 1: PROCESO PRODUCTIVO DE MESAS  
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Diagrama de Flujo Nro. 2: PROCESO PRODUCTIVO DE SILLAS 
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Diagrama de Flujo Nro. 3: PROCESO PRODUCTIVO DE BANCAS  
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Los procesos que se señalan como A son básicamente los procesos de 

carpintería dentro del que se cuenta el habilitado, cortado, moldeado y armado 

del mueble. Este proceso tiene una duración total de 105 minutos para las 

mesas, 75 minutos para las sillas y 164 para las bancas. En este proceso se 

utilizan una garlopa, una cepilladora, una sierra circular, una sierra cinta, un 

torno y un tupí.  

 

El proceso B consiste básicamente en entizar el mueble. La duración es de 10 

minutos para la mesa, 5 minutos para la silla y 10 minutos para ala banca. Aquí 

se utiliza como insumo básicamente la tiza en polvo. 

 

El proceso C consiste en el coloreado del mueble. La duración es de 30 

minutos para la mesa, 10 minutos para la silla y 35 minutos para la banca. 

 

El proceso D es de secado. Aquí es necesaria la utilización del horno, este 

proceso tomo entre medio día a un día entero y se realiza por lotes. 

  

En el proceso E, se ilustran las labores de ribeteado, pintado y envejecido del 

mueble, en el proceso F se dan los acabados finales al mueble, y por último el 

proceso G es el que corresponde al empaque del producto final. No es 

necesaria la utilización de equipo en ninguno de estos procesos a excepción de 

pequeñas herramientas como brochas, lijas, etc. El tiempo de duración total de 

los tres procesos es de 85 minutos para las mesas, 47 minutos para las sillas y 

123 minutos para las bancas. 



 

 

A continuación se detallarán las principales características de los equipos 

necesarios para el proceso productivo. 

 

La garlopa se utiliza para trabajos cepillado de la madera. Algunas de las 

características de este equipo son: tiene un rango de velocidad de 6,000 hasta 

11,000 r.p.m., tiene una guía montada en el centro que se inclina de 0 a 45° 

hacia fuera, tiene topes positivos de 45° a 90° y una mesa de aluminio fundido 

de 6 3/16” x 30”. 

 

La sierra circular, es utilizada para cortar la madera sólo en línea recta. Esta 

máquina tiene como principales características: mesa de 17 ¼” x 26” con 

canales T integrados, sus controles de inclinación del disco y altura se 

encuentran en la parte superior y frontal de la mesa, y cuenta además con una 

regla de inglete. 

 

La sierra cinta se usa para cortes curvos, tiene una potencia de 3500 r.p.m. 

A continuación se detallan los equipos a utilizar y a comprar. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        Cuadro Nro. 4.6

  EQUIPOS A UTILIZAR EN EL PROCESO DE PRODUCCIÓN Y EQUIPOS A ADQUIRIR

A utilizarse A adquirir

Equipos del área de carpintería

         Torno 1 2

         Sierra circular 1 2

         Cierra de Cinta 1 2

         Cepillo 1 2

         Tupí 1 2
         Garlopa 1 2

Fuente: Elaboración propia

DESCRIPCIÓN
Número de equipos



 

4.8. Materiales que intervienen en el Proceso de Producción 

 

Los principales materiales a utilizarse en el proceso productivo son la madera 

como material directo; la pintura acrílica, la nogalina, la tiza y la cola para 

madera; como materiales indirectos la brea, la cera, el látex y el preservante y 

como envases, cartón. 

 

En la producción de cada mueble las cantidades a utilizarse varían por lo que 

las especificaciones del uso de cada material, insumo y envase se detalla en el 

siguiente cuadro. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         Cuadro Nro. 4.7

 MATERIALES, INSUMOS Y ENVASES A UTILIZAR EN EL PROCESO

                               DE PRODUCCIÓN Y EQUIPOS

Mesas Sillas Bancas

Materiales Directos

Madera (pie2) 2500.00% 300.00% 3500.00%

Materiales Indirectos

Pintura acrílica (galón) 20.00% 5.00% 20.00%

Nogalina (kilo) 50.00% 10.00% 50.00%

Tiza (kilo) 100.00% 20.00% 100.00%

Cola para madera (galón) 10.00% 5.00% 10.00%

Envases

Cartón (m2) 250.00%

Cartón (1/2 m2) 150.00%

Cartón (m2) 300.00%

Fuente: Elaboración propia

Consumo %
Materiales y envases



 

 

El único material directo a usarse es la madera y se contabiliza por pie 

cuadrado y como se especifica en el cuadro las cantidades a usarse de madera 

dependerán de las dimensiones del mueble; por lo tanto para las mesas se 

usará 25 pies cuadrados, para las sillas el 3 y para las bancas el 35. Este 

material representa el mayor gasto que se hace en el proceso de producción de 

los muebles. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Insumos

Consumo 

por Unid. 

Producción

Brea (kilo) 3.00%

Cera (galón) 5.00%

Látex (galón) 10%

Preservante (galón) 50%



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           Cuadro Nro. 4.8

   PROYECCIÓN DEL CONSUMO DE MATERIALES PARA LOS DIVERSOS PRODUCTOS

                                                         Expresado en US$ 

Mesas 2004 2005 2006 2007 2008

Material Directo

Madera (pie2) 13,107 11,529 10,426 9,300 8,913

Material Indirecto

Pintura acrílica (galón) 105 92 83 74 71

Nogalina (kilo) 262 231 209 186 178

Tiza (kilo) 524 461 417 372 357

Cola para madera (galón) 52 46 42 37 36

Envases

Cartón (m2) 1,311 1,153 1,043 930 891

Fuente: Elaboración propia

Sillas 2004 2005 2006 2007 2008

Material Directo

Madera (pie2) 12,580 11,065 10,001 8,937 8,565

Material Indirecto

Pintura acrílica (galón) 210 184 167 149 143

Nogalina (kilo) 419 369 333 298 285

Tiza (kilo) 839 738 667 596 571

Cola para madera (galón) 210 184 167 149 143

Envases

Cartón (1/2 m2) 6,290 5,532 5,000 4,469 4,282

Fuente: Elaboración propia

Bancas 2004 2005 2006 2007 2008

Material Directo

Madera (pie2) 10,135 16,753 24,049 31,395 30,087

Material Indirecto

Pintura acrílica (galón) 58 96 137 179 172

Nogalina (kilo) 145 239 344 449 430

Tiza (kilo) 290 479 687 897 860

Cola para madera (galón) 29 48 69 90 86

Envases

Cartón (m2) 869 1,436 2,061 2,691 2,579

Fuente: Elaboración propia



 

La utilización o consumo de los materiales están determinados en 

consecuencia con los estándares de la industria. 

 

4.9. Distribución de Planta y Cálculo de Áreas 

 

Se realizará la descripción detallada de la distribución física de las secciones 

principales de la planta, como son las de carpintería- entizado – coloreado – 

secado- decorado. No se describirán ni las secciones de almacén ni las de las 

oficinas, sólo se mencionará el área destinada a cada una de ellas. 

 

Queda entendido que existe la posibilidad de contar con una planta industrial 

de más de un piso, motivo por el cual el área total a calcularse no es 

necesariamente el área total del terreno, lo que sí será importante es el 

conservar las áreas que serán calculadas en este punto.   

 

La distribución de la planta se ha hecho de una forma adecuada para la 

comodidad del trabajador y para permitir el paso libre tanto de los materiales 

como de la producción. En lo que respecta al área de carpintería(ver diagrama 

Nro. 4), el ingreso de la materia prima, será hecho por el lado inferior del 

diagrama de planta, distribuyéndose la madera por la sección de cepillado, 

para lo cual se hará uso de una garlopa y una cepilladora dispuestas una a 

continuación de la otra. Estas operarán en secuencia, como ya se indicó la 

garlopa realiza un cepillado más tosco del que realiza la cepilladora, el cual da 

una textura más lisa. Luego del cepillado, se trasladará la madera con 

tratamiento inicial a las cortadoras para darle la forma requerida, en esta etapa 



 

se utilizará la sierra circular y la sierra cinta, pero de acuerdo a los 

requerimientos del diseño se usará una de ellas o ambas. Cortada la madera, 

se procederá con el moldeado de las partes usando el torno o el tupí, 

dependiendo también del diseño, se utilizará uno de ellos o ambos,  para luego 

empezar con el armado del mueble.  

 

Es necesario mencionar, que para el ingreso de la materia prima, y el traslado 

de los muebles armados de una sección a otra no se colocarán separaciones 

entre áreas, salvo en caso del horno.  

 

Según el diagrama mencionado, la garlopa debe ocupar un espacio de 2 

metros x 1 metro y la cepilladora deberá ocupar un espacio de 1 metro x 1 

metro incluyendo la mesa propia del equipo, además se deben dejar espacios 

libres entre los equipos, esto facilitará el movimiento de los, empleados,  

supervisores e inspectores de producción y de la materia prima.  

 

Una vez realizado el cepillado, según los diseños requeridos, la madera pasa a 

corte, en donde la sierra cinta utilizará un espacio de 1 metro x 1 metro y la 

circular utilizará un espacio de 2 metros x 1 metro y la separación entre ellos 

deberá ser de 2 metros. Luego de cortada, la madera pasa a ser moldeada, el 

torno ocupará un espacio de 2 metros x 1 metro y el tupí ocupará un espacio 

de 2 metro x 2 metro, con una separación entre ellas de 3 metros, además el 

uso de estas máquinas dependerá del diseño del mueble, después de este 

proceso se dejarán las piezas listas para el armado.  

 



 

Para el área de armado se calculó un mayor espacio puesto que se está 

tratando con muebles ya armados, los cuales ocuparán mayores áreas, por lo 

tanto se consideró una superficie de 3 metros x 4 metros, luego de este 

proceso seguirá el entizado del mueble y el coloreado, cada uno con un área 

de 3 metros x 3 metros.  

  

Como se aprecia en el diagrama Nro. 4, para realizar todo el proceso descrito 

es necesario contar con un área de 176 metros cuadrados como mínimo. 

 

El horno es una habitación independiente y cerrada en la cual se colocarán los 

muebles armados durante el día para su proceso de secado. Para que el horno 

sea una habitación capaz de albergar los muebles que necesitan ser secados 

es necesario un área de 24 metros cuadrados (ver diagrama Nro. 5). 

 

Luego del secado, los muebles pasarán a la sección de decorado, la cual está 

distribuida de la siguiente manera: las secciones de ribeteado, pintado y 

envejecido tendrán cada una áreas de 8 metros por 4 metros, y la sección de 

acabados finales tendrá un área de 6 metros por 4 metros. Habrá que añadir 

además que dentro del ambiente habrá un área de circulación de 2 metros2,  

por lo que se tendrá un total de 120 metros2 tal como se aprecia en el diagrama 

Nro. 6. 

 

El área de almacén deberá tener un aproximado de 120 metros cuadrados y 

para oficinas, se necesitará un aproximado de 80 metros cuadrados. 

 



 

Por lo tanto según los cálculos realizados, el área construida total necesaria 

para la producción será de 520 metros cuadrados. 

 

  

 

 

 



 

 

Diagrama Nro. 4 

SECCION DE CARPINTERÍA, ENTIZADO Y COLOREADO 

 



 

 

 

Diagrama Nro. 5 

HORNO 

 

 



 

 

Diagrama Nro. 6 

SECCION DE DECORADO Y ACABADOS FINALES 

 

 



 

 

  



 

 

 

 

CAPITULO V 

 

INVERSION, FINANCIAMIENTO Y PLANIFICACION 

FINANCIERA 

 

CASO: EMPRESA PRODUCTORA 

 

5.1. Inversión 

 

5.1.1. Inversión Total 

 

La inversión requerida en el caso de decidir ser productores y por ende requerir 

de la instalación de una planta industrial asciende a US$ 174,518, la misma 

que deberá ser ejecutada antes del inicio de las operaciones. En el caso de 

tomar la decisión de ser agentes, se requerirá apenas de una pequeña 

inversión en la adquisición de muebles y equipos de oficina, hecho que será 

determinado próximamente. 

 

Lo correspondiente a la inversión fija asciende a US$ 126,310 y el capital de 

trabajo exige US$ 48,208. Los tangibles e intangibles del rubro de inversión fija, 

ascienden a US$ 116,810 y US$ 9,500 respectivamente. 

 



 

El detalle de las inversiones necesarias para el 2003, es mostrado a 

continuación: 

 

 

 

5.1.2. Inversión Fija 

 

El activo tangible lo conforman los bienes que debe adquirir la empresa como, 

los muebles, equipos, vehículos de transporte, herramientas y otros con 

presencia física tangible. También están considerados en esta categoría las 

modificaciones u obras civiles necesarias para que se puedan instalar los 

equipos en la planta.  

Otras inversiones pre-operativas denominadas intangibles, deben de estar 

incluidas. A continuación se explica cada uno de estas categorías de activos: 

 

Cuadro Nro. 5.1 Cuadro Nro. 23

PROGRAMA DE INVERSIÓN AÑO 2003 PROGRAMA DE INVERSIÓN AÑO 2003

US$ US$

Descripción Importe

I Inversión Fija 126,310

A. Inversión Intangible 9,500

B. Inversión Tangible 116,810

Terreno 0

Obras civiles 32,500

Instalaciones 1,000

Equipo de transporte 40,000

Maquinaria y equipo 27,100

Muebles y equipo de oficina 9,500

Enseres 6,710

II Capital de Trabajo 48,208

TOTAL INVERSION US$ 174,518

     Fuente: Elaboración propia



 

 

5.1.3. Inversión Fija Intangible 

 

Las inversiones en activos intangibles son todas aquellas que se realizan sobre 

activos constituidos por los servicios o derechos adquiridos necesarios para la 

puesta en marcha del proyecto. Constituyen inversiones susceptibles de 

amortizar y afectan el flujo de caja. Para el proyecto se considerará el estudio 

de factibilidad, costos de entrenamientos de los supervisores previo al inicio de 

las operaciones, las licencias y otros que se indicarán a continuación. 

 

 

5.1.3.1 Estudios de factibilidad: Son los desembolsos requeridos por los 

estudios de ingeniería y de procesos del proyecto, así como la determinación 

de los equipos necesarios en planta y cálculo de áreas.  

 

5.1.3.2 Costo de capacitación: Son aquellos referentes a la instrucción, 

adiestramiento y preparación del personal. Se hace necesario sobre todo para 

Cuadro Nro. 5.2

INVERSIONES INTANGIBLES US$

Descripción Importe

Estudios de factibilidad 2,000

Costo de entrenamiento 2,000

Costo de organización 1,500

Costo de licencias 1,000

Costo de asistencia técnica 1,000

Costo de puesta en marcha 2,000

TOTAL INTANGIBLES US$ 9,500

      Fuente: Elaboración propia



 

los supervisores y operarios que operarán directamente los equipos y 

artesanos que se dedicarán al arte final del producto. 

 

 

5.1.3.3 Los costos de organización y licencias: Son los desembolsos 

originados por la dirección y coordinación de las obras de instalación y por el 

diseño de los sistemas y procedimientos administrativos de gestión y apoyo, 

así como el sistema de información. Los gastos legales que implique la 

constitución jurídica, también se incluyen en esta categoría. 

 

5.1.3.4 Gastos de puesta en marcha: Son los que deben realizarse al iniciar 

el funcionamiento de las instalaciones, tanto en la etapa de pruebas 

preliminares como en las de inicio de la operación, hasta alcanzar un 

funcionamiento adecuado. Ejemplo de ello son los costes de limpieza del local 

o de transporte de los equipos, viajes, consultorías, etc. 

 

5.1.3.5 Estudios de asistencia técnica: Para entrenar a los operarios en el 

manejo y sobre todo en el cuidado y reparación de las maquinarias. 

 

5.1.4 Inversión fija tangible 

 

Básicamente está conformado por las obras civiles, los equipos del proceso 

productivo, los vehículos de transporte y los muebles y enseres   

 



 

Para instalar los equipos productivos y constar con las facilidades de descarga 

de materia prima y carga de los muebles, será imprescindible realizar 

modificaciones al local a alquilar. 

 

En este local también se deberá contar con espacios para oficinas y servicios 

higiénicos, por lo que la ingeniería de detalle deberá dar los montos 

aproximados de dichas modificaciones. 

 

También será necesario acondicionar la construcción del horno, el cual tendrá 

como dimensiones 6 metros x 4 metros (24 mts. cuadrados) y considerar el 

cableado y los materiales eléctricos puesto que como se va a hacer uso 

constante de los equipos eléctricos y es necesario que el cableado se 

encuentre en perfectas condiciones. 

 

Además de las obras civiles, como ya se explicó es necesario adquirir equipos, 

muebles y enseres. Con relación a los equipos de transporte, se deberá 

adquirir un camión de 8 cilindros cuya finalidad será la de recolectar la materia 

prima, madera nueva y reciclada.  

Cuadro Nro. 5.3

INVERSIONES EN OBRAS CIVILES

Descripción US$

Acond. Del local, inc. Estudios de Ingeniería (global) 20,000

Arreglo en Baños, (global) 1,000

Puertas y Ventanas, (global) 1,000

Otros (global) 500

Construcción y acondicionamiento  del Horno 10,000

TOTAL OBRAS CIVILES 32,500

Instalaciones US$

Cableado de materiales eléctricos y equipos de control 1,000

Fuente: Elaboración propia



 

 

Se consideran también los desembolsos en la adquisición de escritorios y 

muebles de oficina, una red de cinco (05) computadoras y otros tal como se 

aprecia en el siguiente cuadro. 

 

 

   Fuente: Elaboración Propia 

 

5.1.4.1 Maquinaria y Equipo 

 

Esta Inversión corresponde al las máquinas y herramientas necesarias para el 

proceso productivo para las áreas de carpintería y pintura. Consta de los 

equipos que ya se han determinado en el capítulo anterior de  ingeniería del 

proyecto como son una (01) garlopa, una (01) cepilladora, una (01) sierra 

circular, una (01) sierra cinta, un (01) torno y un (01) tupí. Como todo el equipo 

Cuadro Nro. 5.4

INVERSIONES EN EQUIPOS DE TRANSPORTE

MUEBLES DE OFICINA Y ENSERES

Descripción Cantidad US$ Total

Equipo de Transporte   

Camión 8 cilindros 1 40,000 40,000

Total equipo de transporte 40,000
 

Muebles de Oficina

Gerencia general 1 3,000 3,000

Supervisores y jefe de planta 1 4,000 4,000

Administración y finanzas 1 2,500 2,500

Total muebles de oficina 9,500
 

Enseres

Red de computadoras 1 4,000 4,000

Red de extinguidores de incendios (global) 1 2,500 2,500

Equipos de seguridad de los trabajadores 30 7 210

Total enseres 6,710

TOTAL EQUIPOS TRANSPORTE, MUEBLES Y ENSERES 56,210



 

es crítico, serán adquiridos con su lote en Stand By, es decir serán adquiridos 

dos de cada uno de los equipos mencionados. No deberá olvidarse de la 

adquisiciones de la indispensable central telefónica y equipos de aire 

acondicionado. Por otro lado para poder atender a los clientes y mostrarles los 

modelos de muebles, será necesario la implementación de una pequeña sala 

equipada con TV y VHS. 

 

En toda planta es necesario equipos de maestranza por lo que tampoco 

deberán ser olvidados. 

 

Toda esta inversión incluyendo la del horno asciende a US$ 27,100 y a 

continuación se muestra el detalle: 

 

 

 

Cuadro Nro. 5.5

DETALLE DE LAS INVERSIONES EN MAQUINARIA Y EQUIPO

Maquinaria y Equipo Unidades Precio unit. Total

(US$) (US$)

Torno (1 en stand by) 2 1,000 2,000

Sierra circular (1 en stand by) 2 1,400 2,800

Cierra de Cinta (1 en stand by) 2 400 800

Cepillo (1 en stand by) 2 400 800

Tupi (1 en stand by) 2 2,000 4,000

Garlopa (1 en stand by) 2 1,100 2,200

Equipado del horno 1 7,000 7,000

Sala de Conf. c/equipo con VHS TV 1 2,500 2,500

Equipo de maestranza 1 2,000 2,000

Central telefónica 1 1,000 1,000

Aire acondicionado 2 1,000 2,000

TOTAL MAQUINARIA Y EQUIPO 27,100

Fuente: Elaboración propia



 

 

 

5.1.5 Inversión en Capital de Trabajo 

 

El capital de trabajo constituye el conjunto de recursos necesarios, en la forma 

de activos corrientes, necesarios para la operación normal del proyecto durante 

el ciclo productivo, para una capacidad y tamaño determinados. Por lo tanto 

antes de que empiece a operar el proyecto, habrá que financiar la primera 

producción; por la compra de materia prima y pago a la mano de obra, además 

de otros gastos corrientes necesarios como los servicios públicos y el alquiler.  

 

El proyecto tendrá una necesidad de capital de trabajo inicial de US$ 48,208; 

para tal efecto se ha calculado como una necesidad de quince días del gasto 

operativo corriente a excepto el pago de los alquileres en donde se consideran 

6 meses de acuerdo a las cuotas necesarias para el adelantado y la garantía.  

 

A continuación se presenta el planteamiento de los requerimientos de capital de 

trabajo para el horizonte del proyecto: 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

5.2 Programa de Inversiones 

 

En el Cuadro Nro. 5.7 se aprecia un Diagrama de Gantt que muestra el 

cronograma de actividades necesarias para la puesta en marcha  del 

proyecto. Tal como se puede observar, la ejecución de este proyecto 

tomará de un tiempo de 8 quincenas. Las actividades previas necesarias 

como las licencias y los estudios de ingeniería y pre factibilidad requerirán 

de dos quincenas. Las obras civiles para la modificación y remodelación 

de ambientes, podrán ser ejecutadas concluidos los estudios de 

ingeniería. Por no estar en stock, la adquisición de equipos demorará 7 

quincenas, luego de las cuáles deberán ser instalados los que aún no se 

hayan hecho. La capacitación del personal y las pruebas iniciales y 

Cuadro Nro. 5.6

INVERSIÓN EN CAPITAL DE TRABAJO US$

Descripción/Año 2,003 2004 2,005 2006 2,007
      

Materiales Directos y envases 6,604 7,242 8,166 9,096 8,728

Materiales indirectos e insumos 5,245 5,086 5,136 5,186 4,970

Alquiler, 3 meses de garantía y 3 de ad. 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000

Personal Administrativo 5,995 5,995 5,995 5,995 5,995

Mano de Obra Dir. (inc. Benef. Soc.) 8,633 8,633 8,633 8,633 8,633

Mano de Obra Ind. (inc. Benef. Soc.) 2,957 2,957 2,957 2,957 2,957

Publicidad, G. Ventas (inc. Aduanas) 847.6 902 958 1,017 1,017

Servicios Contratados 3,649 3,649 3,649 3,649 3,649

Capacitación en gestión administrativa 848 902 958 1,017 1,017

Útiles de Aseo y Oficina 63.8 68 72 76 76

Agua potable 189 189 189 189 189

Comunicaciones y teléfono 223 223 223 223 223

Energía eléctrica 318 294 282 270 258

Gastos de representación 636 677 719 763 763

INVERSION EN CAPITAL DE TRABAJO 48,208 48,817 49,936 51,070 50,474

Fuente: Elaboración propia



 

finales del proceso productivo deberán ser realizadas en las últimas 

quincenas, para dar paso luego a la puesta en marcha. 

 

 

5.3 Cronograma de Desembolsos. 

 

En el siguiente cuadro se presenta el cronograma de desembolsos de 

inversión incluyendo el Capital de Trabajo. En las dos primeras 

quincenas, se deberá adquirir del camión que facilite el movimiento de los 

materiales necesarios en la etapa pre operativa. En estas quincenas o en 

este primer mes se deberán realizar los desembolsos para pagar los 

estudios de factibilidad el alquiler del local los costos de asistencia las 

licencias entre otros.  Los desembolsos para a adquisición de los equipos 

de producción se realiza a partir de la 3era quincena y como tardan en 

llegar puesto que algunos serán de origen importado, se espera que a 

más tardar arriben en la 7ma quincena, tiempo en que se dedicará a 

realizar las modificaciones u obras civiles en la planta. Los muebles y 

enseres pueden ser también rápidamente adquiridos, por lo que pueden 

esperar hasta la 7ma quincena. En esta quincena, también se tendrán 

Cuadro Nro. 5.7

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DE LA INVERSIÓN
 

Actividades / Quincena 1era 2da 3era 4ta 5ta 6ta 7ma 8va

Actividades Previas         

Obras civiles         

Adquisición de Equipo         

Instalación de Equipo         

Capacitación del Personal         

Pruebas iniciales         

Pruebas Finales y Puesta en marcha         



 

que instalar los equipos y en la 8va realizar las pruebas, la capacitación y 

la y puesta en marcha. 

 

  Fuente : Elaboración Propia 

 

5.4 Financiamiento 

 

El proyecto será financiado con recursos propios de los accionistas en un 50% 

del total de la inversión inicial, es decir US$ 87,259, por lo que los restantes 

US$ 87,259 tendrán que ser financiados con recursos de terceros. 

 

Tomando como fuente el Diario Gestión, se observó en la Sección de Negocios 

y Finanzas que a mediados de Agosto del 2003, las tasas activas para créditos 

comerciales en moneda extranjera a más de 360 días de las instituciones 

bancarias locales, tuvieron un promedio de 8.46%, como se puede observarse 

a continuación: 

 

Cuadro Nro. 5.8

CRONOGRAMA DE DESEMBOLSOS DE LA INVERSIÓN US$

Actividades / Quincenas 1era 2da 3era 4ta 5ta 6ta 7ma 8va Total

Estudios de Factibilidad 1,000 1,000 2,000

Alquiler de Local Industrial 12,000 12,000

Costo de asistencia técnica 1,000

Lic. Y permisos municipales 1,000 1,000

Const. y modif.. civiles 8,375 8,375 8,375 8,375 33,500

Adquisición de Equipos 5,420 5,420 5,420 5,420 5,420 27,100

Costo de puesta en marcha 2,000 2,000

Eq. Transp. Mueb. y enseres 40,000 16,210 56,210

Cap. y entrenamiento personal 1,000 1,000 2,000

Costo de Organización 1,500 1,500

Otros gastos capital trabajo 36,208 36,208

TOTAL INVERSION 41,000 15,000 13,795 13,795 13,795 13795 22,630 40,708 173,518



 

 

 

 

 

COFIDE canaliza créditos de organismos internacionales como el Banco 

Interamericano de Desarrollo, por lo que los objetivos son básicamente 

promover el empleo a través de la generación de empresas. Para ello cuenta 

con líneas especiales que lo único que exigen es demostrar un buen proyecto 

en términos rentables.   

 

Dentro de las líneas de crédito que ofrece COFIDE, la que más se adecua a las 

necesidades del proyecto es la PROBID, que ofrece una tasa nominal anual de 

2.25 % más la Tasa Libor que actualmente (a fines de Agosto 2003) es de 

1.4030% anual. La deuda puede ser pactada hasta en 4 años y ofrecen uno de 

gracia. En adición a la tasa de interés se cobra una comisión de 0.75% como 

Cuadro Nro. 5.9

TASAS DE INTERÉS ACTIVAS EN DÓLARES POR PRÉSTAMOS A 

MAS DE 360 DIAS EN EL SISTEMA BANCARIO LOCAL

Institución Préstamos a 

más de 360 

 días

Banco Continental 8.04%

Banco de Comercio 9.00%

Banco de Crédito 9.25%

Banco del Trabajo 13.70%

Banco Interamericano de Finanzas 9.89%

Banco Standard Charteres 6.39%

Banco Sudamericano 9.47%

Banco Wiese Sudameris 10.66%

Bank of Boston 9.21%

Citibank 4.52%

Interbank 9.50%

Mi Banco 30.48%

PROMEDIO PONDERADO DE BANCOS 8.46%

Fuente: Diario Gestión Miércoles 13 de Agosto del 2003



 

tasa de compromiso y 1% como tasa Flat de inspección y vigilancia. Los pagos 

se harán en períodos trimestrales.  

 

Después de evaluar las alternativas del promedio del sistema financiero y de 

COFIDE se decidió solicitar el endeudamiento con un banco local bajo una 

línea de fondos de COFIDE, esto por contar esta última institución con líneas 

especiales cuyo único requisito es el es demostrar un buen proyecto en 

términos rentables, de manera adicional los pagos del servicio de deuda serán 

menores a los pagos con la tasa promedio del sistema bancario a tasas con 

períodos equivalentes. 

 

El monto del préstamo es de US$ 87,259. Financiándolo a través de COFIDE, 

en el 1er año habrá que realizar un desembolso de US$ 4,000 anual, pero a 

partir del segundo año, cuando haya fenecido el período de gracia habrá que 

desembolsar US$ 31,392 a diferencia de lo que se tendría que pagar con una 

tasa equivalente a la del  promedio del sistema bancario, en que los 

desembolsos serían en el primer año de US$ 7,160 y del 2do al 4to de US$ 

33,108. A continuación se presentan los cuadros 5.10 Y 5.11 en donde se 

aprecian los cronogramas de desembolsos de ambas alternativas: 

 

 



 

 

Cuadro Nro. 5.10

CRONOGRAMA DE DESEMBOLSOS SEGÚN FINANCIAMIENTO PROBID COFIDE US$
 

Trimestre Monto Pago Interés Amortización Saldo Tasa Flat Pago total inc.

Inicial Restante 1% com. y flat 
 

0   87,259   

1 87,259 945 945 0 87,259 55 1,000

2 87,259 945 945 0 87,259 55 1,000

3 87,259 945 945 0 87,259 55 1,000

4 87,259 945 945 0 87,259 55 1,000

5 87,259 7,794 945 6,849 80,410 55 7,848

6 80,410 7,794 871 6,923 73,488 55 7,848

7 73,488 7,794 796 6,998 66,490 55 7,848

8 66,490 7,794 720 7,073 59,416 55 7,848

9 59,416 7,794 643 7,150 52,266 55 7,848

10 52,266 7,794 566 7,228 45,039 55 7,848

11 45,039 7,794 488 7,306 37,733 55 7,848

12 37,733 7,794 409 7,385 30,348 55 7,848

13 30,348 7,794 329 7,465 22,883 55 7,848

14 22,883 7,794 248 7,546 15,338 55 7,848

15 15,338 7,794 166 7,627 7,710 55 7,848

16 7,710 7,794 84 7,710 0 55 7,848

  97,303 10,044 87,259  873 98,176

Fuente: COFIDE, Elaboración propia



 

 

 

A pesar de la tasa Flat, los desembolsos que exige COFIDE son menores a los 

desembolsos del promedio que se pagaría al resto del sistema financiero, por lo que, 

de requerir financiamiento, se recomienda hacerlo mediante esta institución.  

 

Por el préstamo de US$ 87,259 el interés total a pagar será de US$ 10,044 lo 

que sumado al préstamo y a la tasa Flat equivaldrá a un desembolso total a 

cuatro años de US$ 98,176, en comparación a los US$ 106,483 del promedio 

del resto del sistema financiero, evaluado bajo las mismas condiciones.  

 

5.5 Planificación Financiera 

 

Cuadro Nro. 5.11

CRONOGRAMA DE DESEMBOLSOS SEGÚN FINANCIAMIENTO PROMEDIO DEL 

 SISTEMA BANCARIO LOCAL US$
 

Trimestre Monto Pago Interés Amortización Saldo Tasa Flat Pago total

Inicial Total Restante
  

0   87,259   

1 87,259 1,790 1,790 0 87,259  1,790

2 87,259 1,790 1,790 0 87,259  1,790

3 87,259 1,790 1,790 0 87,259  1,790

4 87,259 1,790 1,790 0 87,259  1,790

5 87,259 8,277 1,790 6,487 80,772  8,277

6 80,772 8,277 1,657 6,620 74,151  8,277

7 74,151 8,277 1,521 6,756 67,395  8,277

8 67,395 8,277 1,382 6,895 60,500  8,277

9 60,500 8,277 1,241 7,036 53,464  8,277

10 53,464 8,277 1,097 7,180 46,284  8,277

11 46,284 8,277 949 7,328 38,956  8,277

12 38,956 8,277 799 7,478 31,478  8,277

13 31,478 8,277 646 7,631 23,846  8,277

14 23,846 8,277 489 7,788 16,058  8,277

15 16,058 8,277 329 7,948 8,111  8,277

16 8,111 8,277 166 8,111 0  8,277

  106,483 19,225 87,259  0 106,483

Fuente: Diario GESTION, Elaboración propia



 

5.5.1 Presupuesto de Ingreso por Ventas 

 

Para la proyección de los ingresos por ventas para el periodo en estudio se 

usarán las proyecciones de las ventas y el precio FOB para los muebles (US$ 

288.64 por mesa, US$ 67.35 por silla y US$ 336.75 por banca), proyección que 

sirve tanto para el caso de una empresa comercializadora como para el caso 

de una empresa fabricante de muebles de madera.  

 

 

Los resultados de la proyección se muestran en el cuadro Nro. 5.12, en el cual 

se puede apreciar que el ingreso por ventas tiene una tendencia de crecimiento 

constante del 4.6%, desde el 2004 con un monto de US$ 508,715 hasta el 

2008 con un monto de US$ 610,077. 

 

 

5.5.2 Presupuesto de Producción 

 

Cuadro Nro. 5.12

INGRESOS POR VENTAS

2004 2005 2006 2007 2008

Precios (US$ FOB / Unidad):

Mesas 288.64 288.64 288.64 288.64 288.64

Sillas 67.35 67.35 67.35 67.35 67.35

Bancas 336.75 336.75 336.75 336.75 336.75

Cantidad a Exportarse (unid.)

Mesas 505 463 419 372 372

Sillas 4,039 3,703 3,349 2,979 2,979

Bancas 270 470 678 897 897

INGRESOS POR VENTAS US$ 508,715 541,312 574,814 610,077 610,077

Fuente: Elaboración propia



 

La política de producción de la empresa fabricante indica que es necesario 

tener un inventario final equivalente a 15 días de las ventas del siguiente año, 

por ejemplo las ventas de las sillas del 2005 son proyectadas en 3,703 

unidades, 15 días ó 4.167% del año equivaldrán a 154 unidades. Por lo tanto 

sumando las ventas del año corriente, es decir del 2004, a la necesidad del 

inventario final, se tendrá que producir unas 4,193 unidades en el 2004. En el 

caso de las mesas y las bancas, el razonamiento es similar. 

 

Además es necesario considerar el inventario inicial de productos terminados  

de cada año. Como se sabe las unidades de inventario final de un año 

determinado, representarán a las unidades de inventario inicial del siguiente 

año, por lo que la producción del año corriente deberá determinarse agregando 

a las ventas del año corriente, la diferencia entre el inventario final y el 

inventario inicial. 

 

Los siguientes cuadros muestran el inventario de producción y ventas para cada tipo 

de mueble:  

 



 

 

 

5.6 Costos y Gastos 

 

A continuación se procede a proyectar para un horizonte de 5 años los costos y 

gastos para clasificarlos posteriormente como costos de producción, costo de 

ventas y gastos administrativos. 

 

Cuadro Nro. 5.13 A

INVENTARIO DE VENTAS Y PRODUCCIÓN DE MESAS

9403608080 mesas (1.20m x 1.85m)

Año Ventas Inventario Inventario Producción

Inicial Final

2,004 505  19 524

2,005 463 19 17 461

2,006 419 17 16 417

2,007 372 16 16 372

2,008 372 16 0 357

Cuadro Nro. 5.13 B

INVENTARIO DE VENTAS Y PRODUCCIÓN DE SILLAS

9403608080 Sillas

Año Ventas Inventario Inventario Producción

Inicial Final

2,004 4,039  154 4,193

2,005 3,703 154 140 3,688

2,006 3,349 140 124 3,334

2,007 2,979 124 124 2,979

2,008 2,979 124 0 2,855

Cuadro Nro. 5.13 C

INVENTARIO DE VENTAS Y PRODUCCIÓN DE BANCAS

9403608080 Bancas

Año Ventas Inventario Inventario Producción

Inicial Final

2,004 270  20 290

2,005 470 20 28 479

2,006 678 28 37 687

2,007 897 37 37 897

2,008 897 37 0 860



 

Es necesario mencionar que algunos de los costos que se presentarán a 

continuación, se encuentran expresados en Nuevos Soles motivo por el cual se 

usará el tipo de cambio proyectado de 3.745 a fines del 2003 para efectuar las 

proyecciones en una sola moneda, además, para efectos de la evaluación, se 

considerará que el tipo de cambio no presentará variación alguna durante todo 

el horizonte de evaluación. Se ha asumido también que la depreciación de la 

moneda no será significativa, por lo que no se considera la inflación en el 

análisis.  

   

5.6.1 Materiales y envases  

 

El siguiente cuadro muestra el costo unitario y el consumo de materiales para 

cada tipo de mueble: 

 

 

Cuadro Nro 5.14

MATRIZ DE INSUMO PRODUCTO

% de Utilización en Cada Producto

Materiales y envases Precio 940368040 940368080 940368040

 S/. mesas Sillas Bancas

Materiales Directos    

Madera (pie2) 8 2500% 300% 3500%

Materiales Indirectos    

Pintura acrílica (galón) 286 20% 5% 20%

Nogalina (kilo) 28.5 50% 10% 50%

Tiza (kilo) 1 100% 20% 100%

Cola para madera (galón) 42 10% 5% 10%

Envases    

Cartón (m2) 2 250%   

Cartón (1/2 m2) 1  150%  

Cartón (m2) 2  300%



 

 

El cuadro presentado se interpreta de la siguiente manera: para fabricar una 

mesa se requiere de 25 pies cuadrados de madera, para fabricar una silla, 3 

pies cuadrados y una banca exige un mínimo de 35 pies cuadrados de madera. 

La misma interpretación se hace con relación a los materiales indirectos y 

envases, por ejemplo para preparar a una mesa o a una banca para el pintado 

es requerido un kilogramo de tiza, sin embargo para una silla se requiere sólo 

de 200 gramos, etc. 

 

El precio y el consumo de los insumos necesarios para completar el proceso 

productivo son: 

 

 

 

 

       Insumos                  Precio Unit. S/.     Unid. / Producto 

Brea (kilo)                         2.50                      3.00% 

Cera (galón)                    25.00                      5.00% 

Látex (galón)                   30.00                    10.00% 

Preservante (galón)        28.00                     50.00% 

 

5.6.2 Kárdex  

 

El Kárdex es un sistema muy usado para evaluar las entradas y salidas de 

inventario tanto de materiales directos como indirectos y de los envases. En 



 

este caso se desarrollará un kárdex para cada tipo de producto, esto nos 

ayudará a llevar un mejor control sobre los materiales adquiridos y así poder 

diferenciarlos de los materiales que ingresaron al proceso en cualquiera de los 

períodos en estudio. El método de valorización es el PEPS (Primeras Entradas, 

Primeras Salidas). 

 

5.6.3 Kárdex de materiales 

 

En el 2004 se determina un stock de materiales que deberá ser adquirido 

debido a que la política de inventarios señala que se deben adquirir los 

materiales en un equivalente a la producción del año corriente más 15 días de 

las ventas proyectadas del siguiente año. 

 

Por ejemplo según las proyecciones realizadas anteriormente para las ventas, 

en el 2004, la cantidad de ingreso de material directo (madera medida en pies2 

se determinará de la siguiente manera: 

 

Producto   Producción  Requerimiento de Materiales  

por unidad 

Mesas    524  25 pies cuadrados de madera  

Sillas            4,193  03        “ 

Bancas               290  35 “ 

 

Si se adicionan a estos datos el equivalente de 15 días de las ventas 

proyectadas del siguiente año, es decir, del 2005 (463 mesas, 3,703 sillas y 



 

470 bancas), se puede determinar que para la producción de las mesas del 

2004 se requerirá de 13,581 pies cuadrados de madera, para las sillas 13,042 y 

para las bancas 10,836, lo que totalizan aproximadamente 37,462 pies 

cuadrados de madera como requerimiento de adquisición de materia prima. 

 

La salida de inventario de los 35,823 pies cuadrados de madera  para el 

proceso productivo se determina de forma muy sencilla de la siguiente manera: 

 

524 mesas * 25 pies2 / Mesa +4,193 sillas * 3 pies2 / silla +290 bancas * 35 

pies2 /banca 

 

 

 Fuente: Elaboración Propia 

 

Los kárdex para los materiales indirectos y los envases son determinados del 

mismo modo, pero complicándose solamente por la cantidad de materiales 

indirectos existentes y por ende la diversidad de unidades utilizadas. Es 

Cuadro Nro. 5.15

KÁRDEX FÍSICO Y VALORADO DE MATERIALES DIRECTOS TOTAL

 (madera)

Físico (Unidades) Valorado ( US$ )

Año Concepto Entrada Salida Inventario Debe Haber Saldo
      

2004 Inventario Inicial 37,462  37,462 80,026  80,026

Consumo  35,823 1,639  76,524 3,502

2005 Compras 39,561  41,200 84,510  88,012

Consumo  39,347 1,853  84,053 3,959

2006 Compras 44,691  46,544 95,468  99,427

Consumo  44,476 2,068  95,010 4,418

2007 Compras 49,546  51,614 105,839  110,257

Consumo  49,632 1,982  106,023 4,234

2008 Compras 45,582  47,564 97,372  101,606

Consumo  47,564 0  101,606 0



 

justamente por esta razón que no deberá tomarse en cuenta la columna de 

unidades, y solamente considere las columnas valoradas en dólares. 

 

 

 

 

 

 

 

 

    Fuente: Elaboración Propia 

 

5.6.4 Kárdex de envases 

 

La política de inventarios mencionada anteriormente también es aplicada para 

el cálculo del kárdex de envases. El siguiente cuadro muestra la necesidad de 

cartón para el empaque y posterior embarque de los muebles. 

Cuadro Nro. 5.16

KÁRDEX FÍSICO Y VALORADO DE MATERIALES INDIRECTOS TOTAL

Físico (Unidades) Valorado ( US$ )

Año Concepto Entrada Salida Inventario Debe Haber Saldo
        

2004 Inventario Inicial 3,274  3,274 40,036  40,036

Consumo  3,142 132  38,436 1,600

2005 Compras 3,173  3,305 38,455  40,054

Consumo  3,167 138  38,391 1,663

2006 Compras 3,327  3,466 39,977  41,640

Consumo  3,321 145  39,913 1,727

2007 Compras 3,470  3,615 41,373  43,100

Consumo               3,476 139  41,445 1,655

2008 Compras 3,192 3,331 38,063 39,718

Consumo  3,331 0  39,718 0



 

 

 

5.6.5 Kárdex de producto terminado 

 

Se muestra un kárdex por cada producto terminado en donde al igual que en 

los otros kárdex se aprecia la entrada y salida de inventario tanto físico como 

valorado. 

 

 

 

 

 

Cuadro Nro. 5.17

KÁRDEX FÍSICO Y VALORADO DE ENVASES

Físico Valorado

Año Concepto Entrada Salida Inventario Debe Haber Saldo
       

2004 Producción 8,469  8,469 2,844  2,844

Ventas  8,131 338  2,725 119

2005 Producción 8,121  8,460 2,860  2,979

Ventas  8,122 338  2,854 124

2006 Producción 8,104  8,442 2,993  3,117

Ventas  8,105 337  2,987 130

2007 Producción 8,090  8,427 3,127  3,257

Ventas  8,090 337  3,127 130

2008 Producción 7,752  8,090 2,997  3,127

Ventas  8,090 0  3,127 0



 

 

Cuadro Nro. 5.18 A

KÁRDEX FÍSICO Y VALORADO DE LAS MESAS

Físico Valorado US$

Año Concepto Entrada Salida Inventario Debe Haber Saldo
      

2004 Producción 524  524 88,632  88,632

Ventas  505 19  85,371 3,261

2005 Producción 461  480 76,547  79,808

Ventas  463 17  76,911 2,898

2006 Producción 417  435 66,793  69,691

Ventas  419 16  67,208 2,482

2007 Producción 372  388 57,638  60,120

Ventas  372 16  57,719 2,402

2008 Producción 357  372 56,316  58,718

Ventas  372 0  58,718 0

Cuadro Nro. 5.18 B

KÁRDEX FÍSICO Y VALORADO DE LAS SILLAS

Físico Valorado US$

Año Concepto Entrada Salida Inventario Debe Haber Saldo
      

2004 Producción 4193  4193 142,137  142,137

Ventas  4039 154  136,907 5,230

2005 Producción 3688  3843 122,394  127,624

Ventas  3703 140  122,993 4,631

2006 Producción 3334  3473 106,092  110,723

Ventas  3349 124  106,772 3,950

2007 Producción 2979  3103 91,178  95,129

Ventas  2979 124  91,329 3,799

2008 Producción 2855  2979 89,409  93,208

Ventas  2979 0  93,208 0

Cuadro Nro. 5.18 C

KÁRDEX FÍSICO Y VALORADO DE LAS BANCAS

Físico Valorado US$

Año Concepto Entrada Salida Inventario Debe Haber Saldo
      

2004 Producción 290  290 59,732  59,732

Ventas  270 20  55,693 4,039

2005 Producción 479  498 97,030  101,070

Ventas  470 28  95,343 5,727

2006 Producción 687  715 134,620  140,347

Ventas  678 37  133,024 7,322

2007 Producción 897  934 170,302  177,625

Ventas  897 37  170,529 7,096

2008 Producción 860  897 166,247  173,343

Ventas  897 0  173,343 0



 

5.6.6 Mano de obra 

 

La composición de todo el personal se muestra a  continuación. Se puede 

apreciar la cantidad requerida para cada puesto así como los sueldos 

respectivos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La labor será de un turno de labor de 8 horas, los beneficios sociales ascienden 

a 49.67% considerando las vacaciones y asignación por fiestas. 

 

 

 

 

 

 

LABOR CANTIDAD SUELDO

S/

Mano de Obra Directa  

Carpinteros 15 800

Pintores 6 800

Embalaje 4 800

Almaceneros 2 800
 

Mano de Obra indirecta  

Supervisores 2 1,800.00

Secretarias 2 1,500.00

Choferes de las camionetas 1 800
 

Personal Administrativo  

Gerente de General 1 5,000.00

Gerente de administración y finanzas 1 4,000.00

Jefe de almacén 1 3,000.00

Jefe de planta 1 3,000.00



 

El cuadro Nro. 5.19 muestra las proyecciones de los  sueldos y salarios. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          Fuente: Elaboración Propia 

 

5.6.7 Gastos en servicios públicos y otros 

 

Los consumos y gastos por servicios públicos y servicios contratados son 

presentados líneas abajo: 

 

Descripción   

    

Energía eléctrica   

Costo de Energía Eléctrica S/. KW-Hr (2003)   0.5 

Consumo de Energía Eléctrica en KW-Hr/ Año   28,575 

                                                            Cuadro Nro. 5.19

                                       SUELDOS Y SALARIOS PROYECTADOS

Estamento Funcional          /        Año 2004 2005 2006 2007 2008

Mano de Obra Directa

Carpinteros 57,550 57,550 57,550 57,550 57,550

Pintores 23,020 23,020 23,020 23,020 23,020

Embalaje 15,347 15,347 15,347 15,347 15,347

Almaceneros 7,673 7,673 7,673 7,673 7,673

TOTAL US$ M.O. DIRECTA 103,590 103,590 103,590 103,590 103,590

Mano de Obra Indirecta

Supervisores 17,265 17,265 17,265 17,265 17,265

Secretarias 14,388 14,388 14,388 14,388 14,388

Choferes de los camiones 3,837 3,837 3,837 3,837 3,837

TOTAL US$ M.O. INDIRECTA 35,489 35,489 35,489 35,489 35,489

Personal de Administrativo y Ventas

Gerente de General 23,979 23,979 23,979 23,979 23,979

Gerente de administración y finanzas 19,183 19,183 19,183 19,183 19,183

Jefe de almacén 14,388 14,388 14,388 14,388 14,388

Jefe de planta 14,388 14,388 14,388 14,388 14,388

TOTAL US$ PERSONAL ADM. 71,938 71,938 71,938 71,938 71,938



 

    

Agua potable   

Costo del Agua Potable S/. M3 (2003)    0.5 

Consumo de Agua Potable en M3 /Año    17,000 

    

Comunicaciones y teléfono   

Costo de Llamada telefónica por 3 Minutos S/. (2003) 0.50 

Consumo de Llamadas Telefónicas en 3 minutos / año 20,000 

   

  Alquiler del local   

Costo del alquiler US$ / Año     24,000 

    

Como % de Ventas:   

Capacitación en gestión administrativa     2.0% 

Publicidad        2.0% 

Gastos de representación       1.5% 

Útiles de Aseo y Oficina      0.2% 

    

Servicios Contratados    

Vigilancia        42,000.00 

Limpieza        12,000.00 

Mantenimiento General y Repuestos    60,000.00 

Seguros        50,000.00 

 

 



 

 

5.6.8 Depreciación 

 

El monto de inversión fija es afecto a depreciación a diferentes tasas tal como 

se muestra a continuación: 

 

Rubro    Tasa de Depreciación          Inversión US$ 

Intangibles    10.0000%     9,500.00 

Obras civiles e instalaciones 3.3333%   33,500.00 

Maquinaria y equipo  20.0000%   27,100.00 

Muebles y enseres   20.0000%   56,210.00 

 

 La depreciación es entonces calculada sobre la base de las tasas indicadas: 

 

Depreciación de / Año 2004 2005 2006 2007 2008 

Intangibles 950.00 950.00 950.00 950.00 950.00 

Obras civiles 1,116.67 1,116.67 1,116.67 1,116.67 1,116.67 

Maquinaria y equipo 5,420.00 5,420.00 5,420.00 5,420.00 5,420.00 

Muebles y enseres 11,242.00 11,242.00 11,242.00 11,242.00 11,242.00 

 

Con la información hasta ahora presentada se está en condiciones de 

proyectar el costo de producción y el costo de ventas. 

 

 

 



 

 

5.7 Costo de Producción 

 

Como se puede apreciar, los costos de producción van incrementándose desde 

US$ 290,501 en el 2004 hasta US$ 311,973 en el 2008, por lo que estos 

crecerán a una tasa promedio anual de 1.8%. Los costos de mano de obra 

directa son los más onerosos y representa más del 50% de los costos directos. 

 

Los costos directos en conjunto representan del 62 al 66% de los costos de 

producción. El segundo rubro en importancia es el de los materiales directos 

que a diferencia de la mano de obra, estos son variables y representan el 26% 

de los costos totales en el 2004 y 32% en el 2008. 

 

La energía eléctrica es el único  gasto público que se considerará como parte 

del costo de producción, puesto que a diferencia del agua potable y teléfono, 

este estará en función directa al crecimiento de la producción. 

 

Con respecto a la depreciación sólo se considera la del equipo de producción. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                        Cuadro Nro.5.20

                                         COSTOS DE PRODUCCIÓN

Costos de Producción 2004 2005 2006 2007 2008

Materiales Directos 76,524 84,053 95,010 106,023 101,606

Mano de Obra Directa 103,590 103,590 103,590 103,590 103,590
Costos Directos 180,114 187,644 198,600 209,614 205,196

Envases 2,725 2,854 2,987 3,127 3,127

Materiales Indirectos 38,436 38,391 39,913 41,445 39,718

Insumos 24,501 22,646 21,715 20,786 19,920

Mano de Obra indirecta 35,489 35,489 35,489 35,489 35,489

Energía eléctrica 3,815 3,526 3,381 3,237 3,102

Depreciación de Equipo 5,420 5,420 5,420 5,420 5,420

Costo Indirecto de Producción 110,386 108,327 108,905 109,504 106,776

Costo Total de Producción 290,501 295,971 307,505 319,118 311,973



 

 

5.8 Costo de Ventas 

 

Si al costo de producción se le adiciona la variación de producto terminado, 

entonces se determina el costo de ventas. El siguiente cuadro muestra el costo 

de venta proyectado. 

 

La tasa de crecimiento anual en promedio es de 4% 

 

 

 

 

 

 

 

5.9 Gastos  de Administración y Ventas 

 

La proyección de los gastos administrativos y de ventas se muestra en el 

Cuadro Nro. 5.22. Se puede observar como estos crecen desde los US$ 186 

mil iniciales en el 2004 hasta los US$ 192 mil en el 2008, por lo que la tasa de 

crecimiento promedio anual es de 0.75%, es decir  menor a la del costo de 

ventas y costo de producción.   

 

Cuadro Nro. 5.21

                                              COSTOS DE VENTAS

2004 2005 2006 2007 2008

Costo Total de Producción 290,501 295,971 307,505 319,118 311,973

Saldo Inicial de Producto Terminado 12,531 13,255 13,755 13,297
Saldo Final de Producto Terminado 12,531 13,255 13,755 13,297 0

Costo de Ventas 277,970 295,247 307,005 319,577 325,269



 

Definitivamente el cuadro se desprende que los gastos del personal ejecutivo 

son los más onerosos, seguidos por los servicios contratados (como el seguro, 

la vigilancia y el mantenimiento de los equipos que incluye repuestos). Los 

primeros representarán al inicio casi un 39% de los gastos de administración y 

los otros un 23%, manteniendo casi los mismos porcentajes durante el período 

de evaluación.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Fuente: Elaboración Propia} 

 

Como se puede apreciar en el cuadro la variación del gasto total de 

administración y ventas presentan leves variaciones explicadas básicamente 

por la dependencia que tienen algunas cuentas, como por ejemplo la cuenta de 

publicidad, los gastos de representación, etc., que son asignados como 

porcentajes de las ventas del año corriente. 

 

 

Cuadro Nro. 5.22

                  GASTO DE ADMINISTRACIÓN Y VENTAS PROYECTADO

Concepto 2004 2005 2006 2007 2008

Personal Administrativo 71,938 71,938 71,938 71,938 71,938

Comunicaciones y teléfono 2,670 2,670 2,670 2,670 2,670

Agua potable 2,270 2,270 2,270 2,270 2,270

Alquiler del local 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000

Servicios Contratados US$ 43,792 43,792 43,792 43,792 43,792

Capacitación en gestión (2% ventas) 10,174 10,826 11,496 12,202 12,202

Publicidad (2% de ventas) 10,174 10,826 11,496 12,202 12,202

Gastos representación (1.5% ventas) 7,631 8,120 8,622 9,151 9,151

Útiles Aseo y Oficina (0.2% ventas) 763 812 862 915 915

Depreciación de Muebles 11,242 11,242 11,242 11,242 11,242

Depreciación Obras Civiles 1,117 1,117 1,117 1,117 1,117

Amortización de Intangibles 950 950 950 950 950
GASTO TOTAL ADM. Y VENTAS 186,721 188,562 190,455 192,448 192,448



 

 

  

5.10 Estados de Resultados Proyectados  

 

Con las presupuestos proyectados anteriormente se procede a calcular el 

Estado de Resultados del proyecto para el periodo en evaluación.   

 

Como primer elemento de resultados se tiene a la utilidad bruta, siendo ésta en 

el 2,004 de US$ 230,745 monto que representa el 45% del ingreso en ese año 

y que durante el periodo en estudio mantiene una tendencia creciente y 

constante hasta llegar a representar el 47.6% de los ingresos en el 2007. 

Después de la deducción de los gastos de administración y ventas se obtiene 

la Utilidad Operativa, la cual resulta positiva con un monto total de US$ 44,024, 

para el 2004, representando el 8.7% de los ingresos totales, creciendo hasta el 

2007 en que representará el 16.07% de los ingresos. 

 

Como ya se explicó anteriormente el monto de la inversión será financiado en 

un plazo de 4 años con un periodo de gracia de 1 año, es por este motivo por el 

que se aprecia una reducción constante del monto en esta la partida de gastos 

financieros, e influye el resultado obtenido en las Utilidades Antes de Impuestos 

y Participaciones que pasará de US$ 40,026 en el 2,004 a un monto superior 

de US$ 97 mil el 2,007, año en el que se extingue la deuda. 

 

Los trabajadores tendrán una participación del 10% de las utilidades obtenidas 

y luego de esa deducción se calcula el pago de impuestos a la renta a nivel del 



 

27%. Aplicando la política de pagar como dividendos el 12% de las utilidades y 

de tener reservas legales del 10% se tiene como resultado una utilidad neta de 

US$ 20,827 en el 2,004 monto que representa el 4% de los ingresos por venta, 

cifra que se incrementa hasta el año 2007 en donde representará el 8.3%. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Descripción                  /             Años 2004 2005 2006 2007 2008

Ingresos x Ventas 508,715 541,313 574,814 610,077 610,077

Costo de Venta 277,970 295,247 307,005 319,577 325,269

Utilidad bruta 230,745 246,066 267,809 290,500 284,808

Gastos de Administración y Ventas 186,721 188,562 190,455 192,448 192,448

Utilidad de Operación 44,024 57,504 77,354 98,053 92,360

Gastos Financieros 3,998 3,550 2,324 1,044 0

Utilidad Antes Imp. y Participaciones 40,026 53,954 75,030 97,009 92,360

Particip del Trabajador 10% 4,003 5,395 7,503 9,701 9,236

Utilidad Antes de Impuesto 36,024 48,558 67,527 87,308 83,124

Impuesto a la Renta 27% 9,726 13,111 18,232 23,573 22,444

Utilidad Después de Impuestos 26,297 35,447 49,295 63,735 60,681

Reserva Legal 10% 2,630 3,545 4,929 6,373 6,068

Dividendos por Pagar 12% 2,840 3,828 5,324 6,883 6,554

Utilidad Neta 20,827 28,074 39,041 50,478 48,059

Fuente: Elaboración propia

Cuadro Nro. 5.23

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO



 

5.11 Flujos de Efectivo Proyectados 

 

El flujo de efectivo proyectado se calcula teniendo en consideración que tanto 

la política de compras de materiales como la de ventas del producto terminado 

permitirán negociar un pago y un cobro 50% al contado y el resto ejecutarlo o 

cobrarlo en el próximo trimestre. El cuadro está proyectado desde el año en 

que se obtiene y realizan las inversiones, es decir el 2003 hasta el 2,009 para 

mostrar la materialización de las cuentas por pagar y de las cuentas por cobrar 

del año precedente. 

 

Como se puede apreciar, el Saldo en Efectivo del 2,004 resulta pequeño en 

más de US$ 23; creciendo en un promedio anual de 60% durante los años de 

evaluación incluido el 2009. Los altos montos obtenidos a partir del 2,008 se 

explican no sólo por el incremento de las ventas sino por que, a dicha fecha, 

será ya cancela la deuda a largo plazo y por lo tanto no habrá que realizar los 

onerosos desembolsos hasta la fecha ejecutados. En el 2009, el saldo en caja 

se explica por la existencia de algunas cuentas pendientes tanto por cobrar 

como por pagar, como por ejemplo las cuentas por cobrar del 2008 o las 

cuentas por pagar del mismo año o los impuestos por recuperar. 

 

Como puede apreciarse, los mayores desembolsos en efectivo son los 

relacionados a la mano de obra directa e indirecta, los mismos que promedian 

el 28%. Otros desembolsos importantes son los relacionados a los materiales y 

envases, los que en promedio representan el 27.6%. Los denominados 

servicios varios en donde están incluidos los el alquiler, los gastos de 



 

representación, la capacitación, los servicios contratados etc. representan el 

21%  

 

Los saldos positivos en caja muestran que la empresa estará en condiciones 

de enfrentar en cualquier momento algún gasto imprevisto.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.12 Balance General Proyectado 

 Cuadro Nro. 5.24

  FLUJO DE EFECTIVO PROYECTADO

Descripción / Año 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Saldo Inicial 0 36,359 23,501 43,696 77,819 125,150 214,836

Entradas de Efectivo

Operación: 0 445,126 537,238 570,627 605,669 610,077 76,260

Ingreso de efectivo por Ventas 0 445,126 537,238 570,627 605,669 610,077 76,260

Financiamiento 174,518 0 0 0 0 0 0

Deudas a Largo Plazo 87,259 0 0 0 0 0 0

Emisión de Capital 87,259 0 0 0 0 0 0

Total Entradas en Efectivo 174,518 445,126 537,238 570,627 605,669 610,077 76,260

Salidas de Efectivo

Operación 11,849 454,203 485,869 505,329 527,164 520,391 37,454

Materiales indirectos e insumos 5,245 56,470 53,463 53,980 54,389 50,735 0

Materiales directos y envases 6,604 72,511 76,448 86,154 95,345 87,823 0

Mano de obra, directa e indirecta 139,080 139,080 139,080 139,080 139,080 0

Sueldos Administrativos 71,938 71,938 71,938 71,938 71,938 0

Energía 3,815 3,526 3,381 3,237 3,102 0

Tributos, div y part x pagar año ant. 0 7,653 10,316 14,346 18,549 17,660

Servicios varios 101,474 103,316 105,209 107,201 107,201 0

Impuestos 8,916 12,018 16,713 21,609 20,573 0

Ctas x pagar com. año anterior 0 18,426 18,559 20,019 21,391 19,794

Financiamiento 0 3,780 31,174 31,174 31,174 0 0

Intereses 0 3,780 3,332 2,106 826 0 0

Amortización de Deuda 0 0 27,842 29,068 30,348 0 0

Inversión 126,310 0 0 0 0 0 0

Inversión en Equipo 27,100

Inversión en Muebles y Enseres 56,210

Inversión en Edificio 33,500

Inversión en Terreno 0

Inversión en Intangibles 9,500

Total Salidas en efectivo 138,159 457,984 517,043 536,504 558,338 520,391 37,454

Saldo 36,359 23,501 43,696 77,819 125,150 214,836 253,642



 

 

Del monto total invertido inicialmente en el 2003, el 50% es aporte de los 

accionistas y el otro 50% es financiado por terceros, y cancelado en 4 años. De 

ese mismo monto el 28% está destinado para activos corrientes, como los 

materiales directos e indirectos necesarios para empezar con las labores 

productivas, y el 72% es destinado a activos fijos como la maquinaria y 

equipos, herramientas indispensables para la producción. 

 

Del 2,004 al 2,007 el rubro de cuentas por cobrar representa en promedio el 

40% del valor del total de activos corrientes, a partir del 2,007 este rubro es 

superado por caja y bancos debido a que en el 2,007 se cancela totalmente la 

deuda a largo plazo y se cuenta con un mayor saldo disponible en caja. Por 

otro lado, del total del activo no corriente muebles, enseres y equipos de 

transporte representan la mayor parte del monto total. 

 

El activo total asciende a US$ 174 mil en el 2,004 llegando hasta US$ 336 mil 

en el 2,008 de los que el 90% de esta cantidad será representada por el activo 

corriente, fundamentalmente por que a dicho año, la depreciación habrá 

devaluado casi por completo al activo fijo.  

 

En el 2,003 sólo se tiene por pasivo el monto del préstamo contraído con el fin 

de asegurar la inversión para el proyecto, el cual se va reduciendo año con año 

hasta el 2,007 cuando se cancela completamente. 

 



 

También se puede apreciar que del total del pasivo corriente la mayor parte se 

encuentra representado por las cuentas por pagar, a pesar de su incremento a 

través de los años, éste se reduce como proporción del total del pasivo 

corriente, se está hablando de una participación del 70% en el 2,004 hasta un 

53% en el 2,008.  

 

El total de Pasivo se va reduciendo considerablemente año con año desde un 

50% en el 2003 hasta representar el 12% del total del pasivo y patrimonio en el 

2008. 

 

El total del patrimonial como se puede ver en el cuadro, tiene una tendencia 

creciente debido al incremento de las utilidades obtenidas en el periodo. Así 

este se incrementa desde los iniciales US$ 87,259 que representa el aporte de 

los socios hasta alcanzar un monto total de US$ 298,157 en el 2008, lo que 

significa incrementos anuales promedios de 22.7% anual. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.13 Punto de Equilibrio 

 

El punto de equilibrio esta calculado sobre la base de los gastos variable y 

gastos fijos presupuestados para cada tipo de mueble, es decir que se 

determinará el punto de equilibrio tanto para las mesas, sillas y bancas. La 

Cuadro Nro. 5.25

BALANCE GENERAL PROYECTADO

Descripción / Años 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Activo corriente

Caja y Bancos 36,359 23,501 43,696 77,819 125,150 214,836 253,642

Cuentas x Cobrar 63,589 67,664 71,852 76,260 76,260 0

Materiales directos y envases 6,604 10,225 10,687 11,152 10,968 6,604 6,604

Materiales indirectos e Insumos 5,245 6,844 6,908 6,972 6,900 5,245 5,245

Producto terminado 12,531 13,255 13,755 13,297 0 0

Total Activo Corriente 48,208 116,691 142,210 181,550 232,574 302,944 265,490

Activo No Corriente

Maquinaria y Equipo 27,100 27,100 27,100 27,100 27,100 27,100 27,100

Muebles y Ens. Y Eq. Transp. 56,210 56,210 56,210 56,210 56,210 56,210 56,210

Edificios 33,500 33,500 33,500 33,500 33,500 33,500 33,500

Intangibles 9,500 9,500 9,500 9,500 9,500 9,500 9,500

Depreciación Acumulada 18,729 37,457 56,186 74,915 93,643 93,643

Total Activo No Corriente 126,310 107,581 88,853 70,124 51,395 32,667 32,667

Total Activo 174,518 224,272 231,063 251,674 283,969 335,611 298,157

Pasivo y Patrimonio

Pasivo Corriente

Cuentas por pagar 18,426 18,559 20,019 21,391 19,794 0

Dividendos por pagar 2,840 3,828 5,324 6,883 6,554 0

Tributos por Pagar 811 1,093 1,519 1,964 1,870 0

Participaciones por Pagar 4,003 5,395 7,503 9,701 9,236 0

Total Pasivo Corriente 0 26,079 28,875 34,365 39,939 37,454 0

Pasivo a Largo Plazo

Préstamos a Largo Plazo 87,259 87,259 59,416 30,348 0 0 0

Total Pasivo no corriente 87,259 87,259 59,416 30,348 0 0 0

Total Pasivo 87,259 113,338 88,292 64,713 39,939 37,454 0

Patrimonio

Capital Social 87,259 87,259 87,259 87,259 87,259 87,259 87,259

Reserva Legal 2,630 6,174 11,104 17,477 23,545 23,545

Utilidades Retenidas 21,045 49,338 88,598 139,294 187,353 187,353

Total Patrimonio 87,259 110,934 142,771 186,960 244,030 298,157 298,157

Total Pasivo y Patrimonio 174,518 224,272 231,063 251,674 283,969 335,611 298,157



 

finalidad de este cálculo es determinar el punto mínimo al que se deberá 

producir para que a partir del mismo recién se puedan mostrar utilidades 

contables.  

 

Para determinar el punto de equilibrio es necesario separar los gastos fijos y 

los variables A continuación se presentan los cálculos de los puntos de 

equilibrio para cada tipo de producto obtenidos a partir de los Costo de 

Producción Proyectados. El punto de equilibrio se obtiene mediante la siguiente 

relación: Costo Fijo / (Precio de Venta – Costo Variable Unitario)  

 

5.13.1 Punto de equilibrio en la producción de mesas 

 

El cuadro Nro. 5.26 muestra los gastos proyectados para la producción de mesas. En 

este caso el punto de equilibrio es de  472 unidades para el 2004; 405 unidades para 

el 2005; 342 para el 2006; 287 para el 2007 y 288 para el 2008. Esto significa que en 

el año 2004 la empresa deberá producir como mínimo 404 mesas para no tener 

pérdidas, sin embargo la empresa tiene programado una producción de 524 para el 

mismo año, motivo por el cual la empresa se asegura cierto margen. 

 

También se incluyó la valorización de la producción de equilibrio el cual es el 

monto mínimo de ingresos que se deben de obtener para que la empresa tenga 

una utilidad de cero.  

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hay que resaltar que año con año la cantidad proyectada a producirse se va reduciendo, para obtener estos 

datos, como ya se explicó anteriormente, fue necesario emplear un modelo de maximización de utilidades para 

poder determinar las cantidades a producir de cada tipo de mueble, y como resultado se determinó que las 

cantidades a producirse de mesas y sillas deberían de irse reduciendo mientras que las cantidades a 

producirse de bancas deberían incrementarse, con el fin de obtener los máximos beneficios. 

 

5.13.2 Punto de equilibrio en la producción de sillas 

 

                                                                Cuadro Nro. 5.26

PUNTO DE EQUILIBRIO DE LAS MESAS

940368040 mesas (1.20m x 1.85m) 2004 2005 2006 2007 2008

Costos Variables

Materiales Directos 28,000 24,628 22,272 19,867 19,039

Materiales Indirectos 10,731 9,439 8,536 7,614 7,297

Envases 674 618 559 497 497

Insumos 6,979 5,555 4,536 3,658 3,506

Energía eléctrica 1,087 865 706 570 546

Capacitación en gestión (% ventas) 2,898 2,655 2,401 2,148 2,148

Publicidad, G. Ventas (inc.adunas) (% de ventas) 2,898 2,655 2,401 2,148 2,148

Gastos de representación (% ventas) 2,174 1,992 1,801 1,611 1,611

Útiles de Aseo y Oficina (% ventas) 217 199 180 161 161

Total Costos Variables 55,658 48,606 43,393 38,272 36,951

Costos Fijos

Mano de Obra Directa 29,508 25,408 21,638 18,232 18,232

Mano de Obra indirecta 10,109 8,705 7,413 6,246 6,246

Personal Administrativo 20,492 17,645 15,027 12,661 12,661

Comunicaciones y teléfono 761 655 558 470 470

Agua potable 647 557 474 399 399

Alquiler del local 6,836 5,887 5,013 4,224 4,224

Serv. Contratados S/./Año (2003) 12,474 10,741 9,147 7,708 7,708

Depreciación de Equipo 1,544 1,329 1,132 954 954

Depreciación de Muebles 3,202 2,757 2,348 1,979 1,979

Depreciación Obras Civiles 318 274 233 197 197

Amortización de Intangibles 271 233 198 167 167
Total Costos Fijos 86,162 74,190 63,183 53,237 53,237

Costos y Gastos Totales 141,820 122,797 106,576 91,509 90,188

2004 2005 2006 2007 2008

Producción 524 461 417 372 357

Precio 288.64 288.64 288.64 288.64 288.64

Costo Variable Unitario 106.16 105.4 104.05 102.88 103.65

Costo Unitario Total 270.5 266.27 255.55 245.99 252.98

Punto de Equilibrio 472 405 342 287 288

Punto de equilibrio valorado 136,285 116,863 98,797 82,722 83,065



 

Al igual que en el caso de las mesas, los resultados revelan que la producción 

programada está muy por encima del punto de equilibrio en lo que respecta a 

sillas. Los resultados siguen siendo positivos para la empresa.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El cuadro muestra que del total de costos en la producción de las sillas los 

costos variables representan alrededor del 30% mientras los costos fijos 

representan más del 60% al igual que en la producción de las mesas. 

 

5.13.3 Punto de equilibrio en la producción de bancas 

 

                                                                  Cuadro Nro. 5.27

PUNTO DE EQUILIBRIO DE LAS SILLAS

940368040 Sillas 2004 2005 2006 2007 2008

Costos Variables

Materiales Directos 26,873 23,636 21,363 19,091 18,296

Materiales Indirectos 21,778 19,155 17,313 15,472 14,827

Envases 1,618 1,483 1,341 1,193 1,193

Insumos 13,025 10,365 8,460 6,836 6,551

Energía eléctrica 2,028 1,614 1,317 1,064 1,020

Capacitación en gestión (% ventas) 5,409 4,955 4,479 4,013 4,013

Publicidad, G. Ventas (inc. Adunas) (% de ventas) 5,409 4,955 4,479 4,013 4,013

Gastos de representación (% ventas) 4,056 3,716 3,359 3,010 3,010

Útiles de Aseo y Oficina (% ventas) 406 372 336 301 301

Total Costos Variables 80,601 70,253 62,448 54,993 53,223

Costos Fijos

Mano de Obra Directa 55,068 47,415 40,358 34,068 34,068

Mano de Obra indirecta 18,866 16,244 13,826 11,671 11,671

Personal Administrativo 38,242 32,927 28,027 23,658 23,658

Comunicaciones y teléfono 1,419 1,222 1,040 878 878

Agua potable 1,207 1,039 884 746 746

Alquiler del local 12,758 10,985 9,350 7,893 7,893

Serv. Contratados S/./Año (2003) 23,279 20,044 17,061 14,402 14,402

Depreciación de Equipo 2,881 2,481 2,112 1,782 1,782

Depreciación de Muebles 5,976 5,146 4,380 3,697 3,697

Depreciación Obras Civiles 594 511 435 367 367

Amortización de Intangibles 505 435 370 312 312

Total Costos Fijos 160,795 138,448 117,844 99,476 99,476

Costos y Gastos Totales 241,396 208,701 180,292 154,468 152,699

2004 2005 2006 2007 2008

Producción 4,193 3,688 3,334 2,979 2,855

Precio 67.35 67.35 67.35 67.35 67.35

Costo Variable Unitario 19.22 19.05 18.73 18.46 18.64

Costo Unitario Total 57.57 56.59 54.08 51.85 53.49

Punto de Equilibrio 3,341 2,866 2,424 2,035 2,042

Punto de equilibrio valorado 225,012 193,044 163,252 137,036 137,551



 

Igual que en el caso de las mesas y sillas, las bancas también tienen un punto de equilibrio menor a la 

producción proyectada, mostrando así lo rentable del proyecto. 

Los costos variables de la producción de bancas representan más del 40% de los costos totales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuadro Nro. 5.28

PUNTO DE EQUILIBRIO DE LAS BANCAS

940368080 Bancas 2004 2005 2006 2007 2008

Costos Variables

Materiales Directos 21,651 35,788 51,374 67,066 64,271

Materiales Indirectos 5,927 9,797 14,064 18,359 17,594

Envases 433 753 1,086 1,437 1,437

Insumos 4,497 6,726 8,719 10,292 9,863

Energía eléctrica 700 1,047 1,358 1,603 1,536

Capacitación en gestión (% ventas) 1,868 3,216 4,616 6,041 6,041Publicidad, G. Ventas (inc. Aduanas) (% 

de ventas) 1,868 3,216 4,616 6,041 6,041

Gastos de representación (% ventas) 1,401 2,412 3,462 4,531 4,531

Útiles de Aseo y Oficina (%  ventas) 140 241 346 453 453

Total Costos Variables 38,484 63,196 89,641 115,823 111,768

Costos Fijos

Mano de Obra Directa 19,015 30,768 41,594 51,290 51,290

Mano de Obra indirecta 6,514 10,541 14,250 17,572 17,572

Personal Administrativo 13,205 21,366 28,885 35,618 35,618

Comunicaciones y teléfono 490 793 1,072 1,322 1,322

Agua potable 417 674 911 1,124 1,124

Alquiler del local 4,405 7,128 9,637 11,883 11,883

Serv. Contratados S/./Año (2003) 8,038 13,007 17,583 21,683 21,683

Depreciación de Equipo 995 1,610 2,176 2,684 2,684

Depreciación de Muebles 2,064 3,339 4,514 5,566 5,566

Depreciación Obras Civiles 205 332 448 553 553

Amortización de Intangibles 174 282 381 470 470

Total Costos Fijos 55,521 89,840 121,451 149,765 149,765

Costos y Gastos Totales 94,006 153,036 211,092 265,588 261,533

2004 2005 2006 2007 2008

Producción 290 479 687 897 860

Precio 336.75 336.75 336.75 336.75 336.75

Costo Variable Unitario 132.9 132.02 130.46 129.12 130.02

Costo Unitario Total 324.62 319.71 307.21 296.08 304.24

Punto de Equilibrio 272 439 589 721 724

Punto de equilibrio valorado 91,716 147,776 198,256 242,903 243,957



 

En este caso la cantidad proyectada de producción de bancas así como la 

cantidad de su punto de equilibrio va en ascenso año tras año. 

 

5.14 Ratios Financieros 

 

Realizar un análisis de ratios financieros son necesarios para la evaluación del 

desempeño financiero de la empresa durante el periodo en estudio. A 

continuación se presentan los principales ratios: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuadro Nro. 5.29

RATIOS

Descripción                   /               Año 2004 2005 2006 2007 2008

Razones de Liquidez

Razón Corriente 4.47 4.93 5.28 5.82 8.09

Razón o Prueba Ácida 3.34 3.86 4.36 5.04 7.77

Razones Solvencia o Apalancamiento

Razón de endeudamiento 50.54% 38.21% 25.71% 14.06% 11.16%

Endeudamiento Patrimonial 1.02 0.62 0.35 0.16 0.13

Endeudamiento Patrimonial a L/P 0.39 0.26 0.12 0 0

Endeudamiento Activo Fijo Neto a L/P 0.81 0.67 0.43 0 0

Calidad de Deuda 0.23 0.33 0.53 1 1

Cobertura de Gastos e Intereses 57.71 69.31 115.23 278.18 0

Razones de Gestión de Operación

Período Promedio de Cobranza 45 45 45 45 45

Rotación de Cuentas por Cobrar 8 8 8 8 8

Período Promedio de Pago 45 45 45 45 45

Rotación de Inventarios 9.39 9.57 9.63 10.25 27.45

Rotación del Activo Fijo 4.73 6.09 8.2 11.87 18.68

Rotación del Activo Total 2.27 2.34 2.28 2.15 1.82

Rotación del Capital de Trabajo 10.55 11.09 11.51 11.95 12.09

Razones de Rentabilidad

Margen Bruto 45.36% 45.46% 46.59% 47.62% 46.68%

Margen de la Utilidad Neta 4.09% 5.19% 6.79% 8.27% 7.88%

Rend. Sobre el Patrimonio R.O.E. 18.77% 19.66% 20.88% 20.69% 16.12%

Rend. Sobre Inversión en Activos R.O.I. 9.29% 12.15% 15.51% 17.78% 14.32%



 

A continuación se analizarán las principales razones financieras: 

  

5.14.1 Razones de liquidez: Al observar este ratio se puede concluir a priori 

que la empresa está en condiciones de enfrentar sus deudas a corto plazo.  

Ambas, tanto la razón corriente como la prueba ácida muestran índices sanos 

indicando que los activos líquidos son bastante mayores que sus obligaciones.  

 

5.14.2 Razón de Endeudamiento: mide el valor del pasivo total, frente al 

activo total. Por extinción de la deuda y mejoras en  caja y otras cuentas 

liquidas, este coeficiente va mejorando año por año, de 50% en el 2004 a 11% 

en el último. 

 

5.14.3 Razones de Rotación de Inventarios: Equivale al numero de veces 

que esta rotando el inventario. A mayor rotación mayores ingresos y por lo 

tanto una mayor rentabilidad financiera. Esta razón muestra que para el primer 

año el inventario rota 9.39 veces, y este valor se va manteniendo a través de 

los años a excepción del último año en que por no haber planeamiento de 

adquisiciones para el año siguiente no es representativo. 

 

5.14.4 Razones de Rotación del Activo Fijo: Mide la efectividad con que la 

empresa utiliza su planta y equipo para generar ventas. Así en el primer año 

por cada dólar invertido en activos fijos se generaron 4.73 dólares de ingresos 

en el 2004. Esta relación crece hasta 18.68 el último, esto es así en parte por 

que el valor de la maquinaria y otros activos fijos disminuyen por efecto de la 

depreciación y en el ultimo año prácticamente se ha depreciado en su totalidad. 



 

 

5.14.5 Razones de Rotación del Activo Total: Mide la rotación de todos los 

activos de la empresa, representando a la eficiencia de uso de los activos para 

generar ventas, en los resultados se ven leves crecimientos, se tiene que en el 

2004 este ratio es de 2.27 dólares de ventas por cada dólar de activos y en el 

2008 llega a 1.82. 

 

5.14.6 Razones de Rentabilidad: Margen de Utilidad Neta: esta razón es 

una excelente medida de rentabilidad. En el primer año es 4.09%, es decir la 

utilidad neta representó en el 2004 un 4.09% de las ventas totales y en el 

último año se llega a un 7.88%, lo que refleja el crecimiento sano y vigoroso 

que tendrá la empresa. 

 

5.14.7  Rendimiento sobre Patrimonio-ROE: Mide el rendimiento sobre el 

capital contable común o la tasa de rendimiento sobre la inversión del 

accionista. En el primer año es 18.77%, creciendo hasta llegar a un punto 

máximo de 20.88% en el 2006, luego del cual se mantiene hasta el siguiente 

año bajando considerablemente en el 2008 a 16.12 

 

5.14.8 Rendimiento sobre la Inversión en Activos-ROA: mide el rendimiento 

de los activos totales o de la inversión total. En el primer año el ratio es 9.29% y 

sigue una tendencia creciente hasta llegar a 17.78% en el 2007. 

 

 

 



 

CASO: EMPRESA COMERCIALIZADORA 

 

5.2 Inversión 

 

Si se decide ser agente comercializador la inversión alcanzará a US$ 10,000 y 

será destinada a la adquisición de mobiliario de oficina y una red de tres (03) 

computadoras. Por ser esta una necesidad de capital muy pequeña, se asumirá 

que será financiada totalmente por los inversionistas interesados y en el año 

pre operativo es  decir en el 2003. 

 

 

 

 

 

 

 

5.2.1 Ingresos por Ventas 

 

Ya se ha indicado que los ingresos serán los mismos para una u otra 

alternativa por lo que se tomarán simplemente los mostrados en el Cuadro Nro. 

34 . En cualquiera de las alternativas se va a vender lo que exige la demanda 

objetivo y a los precios ya definidos. 

 

 

 

Descripción Monto US$

Muebles y Enseres 7,000

Red de Computadoras 3,000

Total Inversión US$ 10,000

Cuadro Nro. 5.30

INVERSION Año 2003



 

5.2.2 Costo de Ventas 

 

Por otro lado, por ser una empresa que brinda servicios sus costos no se 

tipifican como costos de producción, en vez de ello el costo de ventas 

representará al costo de adquisición de los muebles, tal se adquirirán a la o las 

fabricas que los producirán. Si estas lo hacen considerando un margen del 17% 

como se estila, entonces el costo de ventas será el siguiente: 

 

 

 

 

 

De lo contrario si consideran un margen de 20%, entonces el costo de ventas 

será el siguiente  

 

 

 

 

 

Los otros costos a incurrirse serán los de administración. Estos serán 

representados por los sueldos del personal (gerente general, secretarias y 

supervisores) los gastos en servicios públicos, que en el caso de agua y 

energía eléctrica, sólo han sido considerados un 10% de los equivalentes a los 

de planta, el de los alquileres que por requerir en este caso de una simple 

oficina representará solamente un 25%  de lo que cuesta alquilar una planta 

Cuadro Nro. 5.31

COSTO DE VENTAS CON MARGEN DE 17%

Descripción 2004 2005 2006 2007 2008

Costo de Ventas 422,234 449,289 477,096 506,364 506,364

    Cuadro Nro. 5.32

COSTO DE VENTAS CON MARGEN DE 20%

Descripción 2004 2005 2006 2007 2008

Costo de Ventas 406,972 433,050 459,852 488,062 488,062



 

con las dimensiones indicadas en el capítulo anterior y otros gastos como los 

de capacitación y representación que a continuación se presentan. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La depreciación representará el 20% de la inversión inicialmente requerida. 

Como no se precisa adquirir más equipos ni mobiliario que los ya indicados, la 

inversión será la mostrada en el cuadro de costos administrativos. 

 

5.2.3 Estado de Resultados 

 

Los resultados de la empresa comercializadora, dependerán del margen de 

venta que tenga el productor. Sí este tiene un margen del 20%, entonces 

significa que los costos de ventas serán como los presentados en el cuadro 

Nro. 56 por lo que la utilidad del ejercicio será proyectada anualmente tal como 

se muestra en el Estado de Resultados proyectado 

 

Cuadro Nro. 5.33

COSTOS Y GASTOS DE ADMINISTRACIÓN

Descripción  /  Año 2004 2005 2006 2007 2008

Costos Administrativos 95,653 97,466 99,344 101,322 101,309

Gerencia. General 23,979 23,979 23,979 23,979 23,979

Supervisores 17,265 17,265 17,265 17,265 17,265

Secretaria 14,388 14,388 14,388 14,388 14,388

Capacitación 10,174 10,826 11,496 12,202 12,202

Publicidad y Aduana 10,174 10,826 11,496 12,202 12,202

Representación 7,631 8,120 8,622 9,151 9,151

Alquiler de Local 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000

Com. Y Teléfono 2,670 2,670 2,670 2,670 2,670

Depreciación 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000

Útiles 763 812 862 915 915

Energía Eléctrica 382 353 338 324 310

Agua Potable 227 227 227 227 227



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Por el contrario si los productores venden su mercadería con un margen de 

17% no habrá utilidad neta sí se mantiene la misma estructura de gastos 

administrativos, tal como se puede apreciar en el Estado  de Resultados 

Proyectado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Cuadro Nro. 5.35

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO CON MARGEN DE 17%

Descripción       /         Año 2004 2005 2006 2007 2008

Ingreso x Ventas 508,715 541,313 574,814 610,077 610,077

Costo de Ventas 422,234 449,289 477,096 506,364 506,364

Utilidad de Operación 86,482 92,023 97,718 103,713 103,713

Gastos de Administración 95,653 97,466 99,344 101,322 101,309

Utilidad antes de impuestos -9,171 -5,443 -1,626 2,391 2,404

Impuesto a la renta 0 0 0 646 649

Utilidad Neta -9,171 -5,443 -1,626 1,745 1,755

Cuadro Nro. 5.34

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO CON MARGEN DE 20%

Descripción / Año 2004 2005 2006 2007 2008

Ingreso x Ventas 508,715 541,313 574,814 610,077 610,077

Costo de Ventas 406,972 433,050 459,852 488,062 488,062

Utilidad de Operación 101,743 108,263 114,963 122,015 122,015

Gastos de Administración 95,653 97,466 99,344 101,322 101,309

Utilidad antes de impuestos 6,090 10,797 15,619 20,693 20,707

Impuesto a la renta 1,644 2,915 4,217 5,587 5,591

Utilidad Neta 4,446 7,882 11,402 15,106 15,116



 

 

 

 

 

CAPITULO VI 

 

 ANALISIS ECONÓMICO FINANCIERO 

 

6.1 Flujo de Caja Económico 

 

A continuación se expone el flujo de caja económico proyectado para cinco 

años de la alternativa de la empresa productora. Como puede apreciarse, en él 

no se ha considerado el costo de ventas como se hace en el Estado de 

Resultados, en vez de ello se ha considerado el costo de producción, debido a 

que existe una diferencia entre lo que se vende y lo que se produce. Como el 

costo de  producción reflejará más fielmente los desembolsos del año que el 

costo de ventas, es que se ha incluido el primero en este flujo económico. 

 

Por otro lado, con el fin de evaluar al proyecto en las peores condiciones, se ha 

determinado que no existirá valor de desecho de los equipos de producción ni 

de los vehículos de transporte ni de los muebles y enseres. 

 

Como puede observarse en el cuadro Nro. 6.1, después de descontados los 

costos de producción queda una utilidad de entre 43 y 49% de los ingresos por 

venta, la misma que permitirá en todos los años financiar los gastos de 



 

administración, quedando una utilidad o pérdida neta antes de participaciones e 

impuestos de entre 6.2 y 17.3%. Las participaciones y la utilidad reducen dicho 

margen a 4% en el 2004 y a 11% en el 2008. Una vez corregidos del flujo los 

gastos que no forman parte de los desembolsos efectivos como la depreciación 

y la amortización de intangibles, generando lo que se denomina e escudo fiscal 

y luego de incluir la variación del capital de trabajo y de repartir utilidades y de 

guardar un % como reservas se obtiene un flujo equivalente a    7% en el 2004 

y 22% en el 2008. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

 

 

Cuadro Nro. 6.1

FLUJO DE CAJA ECONÓMICO

Descripción / Años 2003 2004 2005 2006 2007 2008
       

Ingresos Totales  508,715 541,313 574,814 610,077 610,077
     

Valor de Rescate de Activo Fijo     
     

Costo de Producción  290,501 295,971 307,505 319,118 311,973
     

Utilidad bruta 218,214 245,342 267,309 290,959 298,105

Gastos de Adm. y Ventas  186,721 188,562 190,455 192,448 192,448

Gastos financieros     
     

Utilidad o Pérdida Neta 31,494 56,779 76,854 98,511 105,657

Particip. de los trabajadores 10%  3,149 5,678 7,685 9,851 10,566
     

Utilidad Antes de Impuestos  28,344 51,101 69,169 88,660 95,091

Impuesto a la Renta 27%  7,653 13,797 18,676 23,938 25,675
     

Utilidad Después de Impuestos  20,691 37,304 50,493 64,722 69,417

Depreciación  17,779 17,779 17,779 17,779 17,779

Amortización de Intangibles  950 950 950 950 950
     

Flujo de Caja Generado x Operaciones  39,420 56,033 69,222 83,451 88,145

Variación del capital de trabajo 48,208 609 1,119 1,134 -595 -50,474
     

Flujo de Caja Operativo -48,208 38,811 54,914 68,088 84,046 138,620
     

Inv. (Tangible e Intangible) 126,310 0    

Flujo de Caja de Inversiones -174,518 38,811 54,914 68,088 84,046 138,620
     

Amortización de Deuda     

FLUJO DE CAJA ECONOMICO -174,518 38,811 54,914 68,088 84,046 138,620



 

 

Para medir el valor actual del flujo de caja económico, deberá ser este 

descontado a una tasa que considere el costo de capital propio. 

 

La tasa de oportunidad del accionista, Ke, será definida como la tasa libre de 

riesgo más una prima por riesgo;  Ke = Tlr + (Tpm – Tlr)* ß  

 

Donde,  

Tlr = Tasa libre de riesgo, siendo equivalente a la rentabilidad de los 

bonos soberanos 

Tpm = Tasa promedio de Mercado, la cual puede estimarse equivalente 

a la Tasa Activa en Moneda Extranjera (TAMEX). 

ß = Tasa de sensibilidad de riesgo que mide la sensibilidad del proyecto 

o de la industria con respecto a los movimientos del mercado, que en el 

caso específico puede considerarse como el índice general de la bolsa 

de valores de Lima (IGBVL). 

 

Asumiendo que el proyecto tendrá un riesgo similar a la variabilidad del IGBVL, 

entonces ß = 1 y  el costo de oportunidad del accionista será igual a la tasa de 

mercado, en este caso la TAMEX que en Julio promedió 10.44%: 

 

Ke= Tlr + (Tpm – Tlr ) *1 = Tpm = TAMEX 

 

 



 

Los resultados obtenidos en los principales indicadores de la evaluación 

económica del proyecto son altamente alentadores pudiéndose afirmar que es 

conveniente o factible su implementación tal como a continuación se describe: 

 

6.2  Valor actual Neto del Flujo de Caja Económico (VANE) 

 

El flujo de caja económico descontado al costo del capital propio Ke ofrece un 

Valor Actual Neto positivo de US$ 97 mil, por lo que el proyecto ofrecerá un 

valor de US$ 97 mil luego de recuperada la inversión. 

 

6.2.1 Tasa Interna de retorno del Flujo de Caja Económico (TIRE) 

 

La TIR es definida como aquella tasa que iguala el flujo futuro de caja con el 

valor de la Inversión. En este caso la TIR del proyecto es de  es de 26.44% y 

es muy atractiva comparada frente a la tasa de oportunidad del proyecto de 

10.44%  

 

6.2.2 Relación Beneficio/Costo del Flujo de Caja Económico 

 

Es la relación medida en valores absolutos,  del valor del flujo futuro (Beneficio) 

entre el valor da la inversión (Costo). El resultado de esta relación en el caso 

en estudio es de 1.56. Esto significa que, a valor actual por cada dólar invertido 

en el proyecto se producirán 1.56 dólares de beneficio. 

 

 



 

6.2.3 Periodo de recuperación del Capital del Flujo de Caja Económico 

 

Mide el tiempo que le toma a al Proyecto en recuperar la inversión ejecutada. 

En este caso, la inversión se recuperará en 3.15 años. 

 

A continuación un resumen de los resultados de los índices obtenidos en la 

evaluación económica   

 

 

 

 

 

             Fuente: Elaboración Propia 

 

Con respecto a la empresa comercializadora a continuación se expondrá su 

flujo de caja económico asumiendo que el productor venda su producción con 

un margen del 17%. 

 

 

 

 

 

 

 

 

PRINCIPALES INDICADORES

Valor Actual Neto $ 97,059

Tasa Interna de Retorno % 26.44%

Relación Beneficio / Costo 1.56

Período de recuperación del Capital (años) 3.15

Cuadro Nro. 6.2

FLUJO DE CAJA ECONÓMICO DE LA EMPRESA COMERCIALIZADORA

Flujo de caja Emp. Comercializadora 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Margen 17.00%

Ingreso x Ventas 508,715 541,313 574,814 610,077 610,077

Costo de Ventas 422,234 449,289 477,096 506,364 506,364

Utilidad de Operación 86,482 92,023 97,718 103,713 103,713

Otros gastos inevitables (*) 95,653 97,466 99,344 101,322 101,309

Utilidad antes de impuestos -9,171 -5,443 -1,626 2,391 2,404

Impuesto a la renta 0 0 0 646 649

Utilidad Neta -9,171 -5,443 -1,626 1,745 1,755

Depreciación 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000

FLUJO DE CAJA ECONOMICO -10,000 -7,171 -3,443 374 3,745 3,755



 

Como podrá intuirse el valor actual de esta alternativa descontado a cualquier 

tasa también será negativo. Con este margen es conveniente producir los 

propios productos y no adquirirlos. 

 

Recuerde que en el capítulo anterior se ha dado otra alternativa de ventas, la 

que ofrece un margen de 20%. Con toda seguridad que bajo este nuevo 

esquema el flujo de caja mejora y este es mostrado a continuación: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El valor actual de esta alternativa asciende a US$ 35,803 descontado al costo de Capital 

propio es decir a la misma tasa que el flujo de caja de la empresa productora.  

 

6.2.4 Flujo de Caja Financiero 

 

Para la evaluación financiera del proyecto se debe tomar en cuenta el 

endeudamiento, es decir la amortización y el pago de intereses. También 

tomara la parte de la inversión  cubierta con fondos propios de los accionistas. 

Cuadro Nro. 6.3

FLUJO DE CAJA ECONÓMICO DE LA EMPRESA COMERCIALIZADORA

Flujo de caja Emp. Comercializadora 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Margen 20.00%

Ingreso x Ventas 508,715 541,313 574,814 610,077 610,077

Costo de Ventas 406,972 433,050 459,852 488,062 488,062

Utilidad de Operación 101,743 108,263 114,963 122,015 122,015

Otros gastos inevitables (*) 95,653 97,466 99,344 101,322 101,309

Utilidad antes de impuestos 6,090 10,797 15,619 20,693 20,707

Impuesto a la renta 1644 2915 4217 5587 5591

Utilidad Neta 4,446 7,882 11,402 15,106 15,116

Depreciación 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000

FLUJO DE CAJA ECONOMICO -10,000 6,446 9,882 13,402 17,106 17,116



 

 

La amortización o financiamiento del crédito actuará favorablemente en el 

resultado de la evaluación, puesto que el 50% de la inversión inicial se ha 

distribuido en el tiempo conforme al cronograma de amortización presentado en 

el capítulo de inversión y financiamiento.  

 

La tasa o costo de oportunidad del accionista o el del capital propio será  (Ke) 

similar a la TAMEX, como ya se indicó, con un equivalente a 10.44%. 

 

La tasa de la deuda es la que se determinó conforme al financiamiento de 

COFIDE, la misma que asciende a 4.4030% 

 

El accionista aportará el 50% de la inversión total del proyecto y COFIDE 

financiará el restante 50% 

 

Bajo esas consideraciones se obtiene un costo de capital promedio ponderado 

de 7.4215%, el mismo que se utilizará para hallar el valor actual del flujo de 

caja financiero y de la relación beneficio costo descontado. 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente : Elaboración Propia 

 

 

6.2  Valor Actual Neto del Flujo de Caja Financiero (VANF) 

 

Evaluado el flujo financiero al costo de capital promedio ponderado se obtiene 

un valor neto positivo de US$ 135 mil. En otras palabras después de cubrir los 

costos, la inversión y el financiamiento el proyecto reporta valor a los 

accionistas o inversionistas. 

 

Cuadro Nro. 6.4

FLUJO DE CAJA FINANCIERO

Descripción / Años 2003 2004 2005 2006 2007 2008
       

Ingresos Totales  508,715 541,313 574,814 610,077 610,077
     

Valor de Rescate de Activo Fijo     
     

Costo de Producción  290,501 295,971 307,505 319,118 311,973
     

Utilidad bruta  218,214 245,342 267,309 290,959 298,105

Gastos de Adm. y Ventas  186,721 188,562 190,455 192,448 192,448

Gastos financieros  3,998 3,550 2,324 1,044 0
     

Utilidad o Pérdida Neta  27,496 53,229 74,530 97,467 105,657

Participación de los trabajadores 10%  2,750 5,323 7,453 9,747 10,566
     

Utilidad Antes de Impuestos  24,746 47,906 67,077 87,720 95,091

Impuesto a la Renta 27%  6,681 12,935 18,111 23,685 25,675
     

Utilidad Después de Impuestos  18,065 34,972 48,966 64,036 69,417

Depreciación  17,779 17,779 17,779 17,779 17,779

Amortización de Intangibles  950 950 950 950 950
     

Flujo de Caja Generado x Operaciones  36,793 53,700 67,695 82,765 88,145

Variación del capital de trabajo 24,104 609 1,119 1,134 -595 -50,474
     

Flujo de Caja Operativo -24,104 36,184 52,581 66,561 83,360 138,620
     

Inversión Fija (Tangible e Intangible) 63,155 0   

Flujo de Caja de Inversiones -87,259 36,184 52,581 66,561 83,360 138,620
      

Amortización de Deuda  0 27,842 29,068 30,348 0

FLUJO DE CAJA FINANCIERO -87,259 36,184 24,739 37,493 53,012 138,620



 

6.2.1 Tasa Interna de retorno del Flujo de Caja Financiero (TIRF) 

 

La tasa de descuento que iguala el flujo futuro con el valor de la Inversión es de 

42.35%, tasa superior a la determinada en la evaluación económica.  

 

6.2.2 Relación Beneficio / Costo del Flujo de Caja Financiero 

 

Es el coeficiente en valores absolutos, resultado de dividir el valor del flujo 

futuro (Beneficio) entre el valor da la inversión (Costo). Esta relación nos da un 

valor de 2.55 

  

6.3 Periodo de Recuperación del Capital del Flujo de Caja Financiero 

 

El tiempo que le tomará a la Caja del Proyecto cubrir la inversión es de 2.70 

años.   

 

  

PRINCIPALES INDICADORES

Valor Actual Neto $ 134,832

Tasa Interna de Retorno % 42.35%

Relación Beneficio / Costo 2.55

Período de recuperación del Capital (años) 2.7



 

 

 

 

 

CAPÍTULO VII 

 

EVALUACIÓN ENTRE LAS ALTERNATIVAS DE SER AGENTE COMERCIALIZADOR O FABRICANTE 

 

 

El ser agentes comercializadores implicará acopiar la producción de varios 

medianos o pequeños productores de muebles con el fin de tener un lote 

determinado y comercializarlo al exterior (previos acuerdos) a través de un 

importador estadounidense.  

 

A excepción de la empresa EXPORTIMO, que posee un gran capital e 

introduce su producción a los Estados Unidos a través de sus propios canales 

de distribución, las demás productoras locales de muebles de madera como 

J.G Artesanías, Flores Rojas Artesanías, EXICBA, Canziani y BHW Lumber, 

etc. producen muebles de madera que exportan a Estados Unidos a través de 

un agente importador comercializador. En algunos casos sin embargo, tal como 

lo manifiestan EXICBA y JG Artesanías, a pesar de sus compromisos, les 

queda aún una cierta holgura que les permite entablar nuevas negociaciones 

comerciales (Ver Anexo A). 

 

7.1 Criterios de Evaluación 

 



 

Para poder evaluar con mayor precisión las alternativas mencionadas es 

necesario identificar los criterios de evaluación a usarse, éstos son: 

 

7.1.1. Plazo de Entrega 

 

Cumplir con compromisos de importación, implican regirse a ciertas normas y 

estándares de calidad muy exigentes, sobre todo en un mercado como el de 

Estados Unidos. Por lo que una demora en el tiempo de entrega de la 

mercadería, implicará penalidades establecidas en los contratos de 

exportación. Dicha demora, también podría ocasionar días adicionales de 

acoderamiento de barco, por lo que el costo tendría que ser asumido por el 

exportador. 

 

El gran o mediano productor nacional, con administración algo formal, dará 

prioridades a sus antiguos y leales compradores en el extranjero, por lo que un 

nuevo contrato, deberá ser lo suficientemente atractivo como para ser 

prioritario. Los grandes productores, destinan gran parte de su capacidad al 

servicio de sus antiguos clientes, conformados en la mayoría de los casos por 

relaciones familiares o amigables, por lo que el riesgo de que en un nuevo 

contrato no se tenga la mercadería a la hora y fecha indicada, no es 

descartado. 

 

Los pequeños y micro empresarios productores, con administración poco 

formal, pueden estar dispuestos a participar en una propuesta de 

comercialización exigiendo su capacidad con los pedidos propios del proyecto, 



 

tal vez rozando el 100% de exigencia. A pesar de que el riesgo de 

incumplimiento de entrega puede ser menor, debido a que se colocaría la 

producción a mayor número de estos productores, el riesgo a un 

incumplimiento en la calidad estándar mínima exigida es mayor, puesto que 

estos con el fin de cumplir con las entregas en las cantidades pactadas, 

podrían acelerar algunos proceso productivos, reduciendo la calidad del 

producto. Ejemplo de ello, será el de acelerar el proceso de secado de la 

pintura del mueble. 

 

7.2 Calidad 

 

Incumplir con la calidad o con la entrega, significaría la desconfianza de los 

compradores en el extranjero, puesto que ellos en base a los pactos hechos 

con la empresa, también pactan con sus distribuidores, incluyendo numerales 

de calidad y plazos de entrega, lo que un incumplimiento en cualquiera de 

estos aspectos provocaría un colapso en la cadena de distribución y siendo la 

empresa en estudio el primer eslabón de dicha cadena, sería la responsable 

del fracaso y por ende vetada a partir de ese momento. 

 

Los pactos de comercio internacional, son muy estrictos y no pueden estar 

sujetos a la informalidad ni en el proceso productivo ni en la entrega. 

 

7.3 Administración de la Empresa y de la Producción 

 



 

Superar estos inconvenientes, puede lograrse administrando directamente las 

empresas productoras. Sin embargo en el caso de las grandes empresas, es 

imposible esperar que sus dueños admitan dicha intromisión, puesto que ellos 

no estarán dispuestos a sacrificar su influencia y dominio de mando sobre el 

personal por ganancias extras.  

 

En el caso de las pequeñas empresas, sería más fácil tener el control de la 

producción y administración, pero se irá perdiendo control en función al número 

de empresas que se va a contratar. Por otro lado, la necesidad de renovación 

tanto de equipo como de capacitación será de tal magnitud, que hay razones 

suficientes para pensar en lo costoso de tal medida. 

 

Bajo las consideraciones dadas, hay que tener en cuanta todos los 

inconvenientes y ventajas que implica una u otra alternativa, el ser agente 

comercializador implicará que ni el control de la producción ni el de la calidad 

se encontrará bajo la administración de la empresa. Invirtiendo en una empresa 

propia, el hecho se revierte, controlando los factores productivos de tal forma 

de prever a tiempo posibles problemas en la calidad del producto y darles 

solución lo antes posible para no retrasar los cronogramas pactados con los 

compradores en el extranjero, pero la alta inversión y el riesgo financiero 

propio, la hacen de cuidado. 

 

 

7.4 Comparación de las Alternativas 

 



 

A continuación se expone un resumen de las principales ventajas y desventajas 

entre ser comercializador o fabricante local: 

 

7.4.1 Ventajas y Desventajas de ser Empresa Productora y Exportadora 

 

7.4.1.1 Ventajas  

 

 Control de la producción y calidad 

 

 Solución de problemas a tiempo que impidan retrasos en los 

cronogramas de embarque 

 

 Control de los costos, que con mejoras tecnológicas tienden a su 

reducción 

 

 A mediano plazo, menores costos de producción y de venta. 

 

 Menor riesgo de comercialización externa. 

 

7.4.1.2 Desventajas 

 

 De incluir personal estable, deberá la empresa hacerse cargo de sus 

beneficios sociales. 

 



 

 Inversión inicial alta y deuda a largo plazo con el respectivo costo de 

financiamiento. 

 

 Mayor riesgo financiero. 

 

7.4.2 Ventajas y Desventajas de ser Agente Comercializador Local 

 

7.4.2.1 Ventajas 

 

 Menor riesgo financiero. 

 

 Poca inversión inicial. 

 

 Dedicación exclusiva a la comercialización 

 

7.4.2.2 Desventajas 

 

 No poseer el control ni de la producción ni de la calidad. 

 

 Ser vulnerables a los problemas del fabricante poniendo en riesgo 

tanto la producción como la calidad. 

 

 Mayores costos de entrenamiento y capacitación 

 



 

 Dependencia del negocio sujeto a las negociaciones del productor 

con otros agentes comercializadores. 

 

7.5 Evaluación Cuantitativa de las Alternativas de ser agente 

Comercializador o Productor 

 

En la evaluación económica – financiera que fue presentada en el capítulo 

anterior se observaron los resultados de invertir en una planta industrial y de 

constituir una empresa comercializadora. Ahora sólo se  hará un breve análisis 

de dichos resultados. 

 

Tal como se pudo determinar la inversión requerida para ejecutar el proyecto 

de empresa productora en el año 2003 asciende a US$ 174,518 y este 

retornará anualmente desde los años 2004 al 2005 flujos económicos de US$ 

38,811; 54,914, 68,068; 84,046 y 138,620. El valor actual neto de este flujo 

evaluado a las tasa de Costo de Capital del proyecto asciende a US$ 97,059. 

 

Con respecto a la alternativa de ser agentes, se considera la posibilidad de que 

el productor este dispuesto a entregar su producción  con un margen de 

beneficio (para él) de 17% con respecto al valor de ventas FOB. A continuación 

se muestra el flujo resultante de tal alternativa: 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Fuente: Elaboración Propia 

 

Como puede apreciarse, los costos inevitables es decir los de administración 

serían tan onerosos que al inicio la utilidad de operación no alcanzaría a 

cubrirlos, haciéndolo recién a partir recién del 4to año, pero con gran esfuerzo. 

El VAN de esta alternativa es negativo descontado a cualquier tasa.   

 

Como ya se expresó en la planificación financiera, dentro de los costos 

inevitables se ha considerado un equivalente a 10% del costo de agua y 

energía eléctrica con respecto a lo que costaría con la alternativa de contar con 

una planta, sólo se está considerando además el 25% del costo de alquiler de 

oficina en comparación al costo de alquiler de planta. Por otro lado los gastos 

de personal están referidos sólo a los sueldos de un gerente general, dos 

supervisores de campo y una secretaria, asignándoles a estos sueldos del 

mismo nivel que los que se asignarán para la alternativa de contar con una 

Cuadro Nro. 7.1

FLUJOS CON UN MARGEN DE 17%

Flujo de comercializadora 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Margen 17.00%

Ingreso x Ventas 508,715 541,313 574,814 610,077 610,077

Costo de Ventas 422,234 449,289 477,096 506,364 506,364

Utilidad de Operación 86,482 92,023 97,718 103,713 103,713

Costos de Administración 95,653 97,466 99,344 101,322 101,309

Utilidad antes de impuestos -9,171 -5,443 -1,626 2,391 2,404

Impuesto a la renta 0 0 0 646 649

Utilidad Neta -9,171 -5,443 -1,626 1,745 1,755

Depreciación 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000

Flujo de Caja -10,000 -7,171 -3,443 374 3,745 3,755



 

planta. Por último los gastos de representación, de capacitación, de teléfono y 

útiles permanecen al mismo nivel que los de la alternativa de planta. 

 

Como se puede ver, no se ha considerado ni costos de materiales directos ni 

indirectos ni de la mano de obra directa ni indirecta. 

 

Bajo estos parámetros se puede indicar que si los productores nos entregan su 

producto con un margen mínimo de 25% de beneficio, la opción de ser 

comercializadores acopiadores o productores será indiferente puesto que el 

VAN de estas alternativas serán idénticos, como se ve a continuación: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración Propia 

VAN: US$ 97,490       

 

De evaluar los flujos resultantes de tener una planta o ser agente 

comercializador a la misma tasa de descuento, la TAMEX de 10.44%, ambos 

Cuadro Nro. 7.2

FLUJOS CON UN MARGEN DEL 24%

Flujo de comercializadora 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Margen 24.00%

Ingreso x Ventas 508,715 541,313 574,814 610,077 610,077

Costo de Ventas 386,623 411,398 436,859 463,659 463,659

Utilidad de Operación 122,092 129,915 137,955 146,419 146,419

Costos de Administración 95,653 97,466 99,344 101,322 101,309

Utilidad antes de impuestos 26,439 32,449 38,611 45,096 45,110

Impuesto a la renta 7138 8761 10425 12176 12180

Utilidad Neta 19,300 23,688 28,186 32,920 32,930

Depreciación 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000

FLUJO DE CAJA -10,000 21,300 25,688 30,186 34,920 34,930



 

serían equivalentes en valor actual. En otras palabras producir o adquirir 

mercadería con un margen mínimo de 24%.es indiferente, en ambos casos el 

VAN es de US$ 97 mil. 
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Anexo “A” 

 

Cuestionario empleado en la Reunión con Exportadores de Productos 

de la Partida Arancelaria 94036 

 

1. ¿ Estaría Ud. dispuesto a aceptar nuestra representación para 

introducir su producción al mercado norteamericano ? 

 

2. De ser afirmativa la respuesta de la pregunta anterior, ¿ estaría Ud. 

dispuesto a aceptar un contrato en donde se especifique una cuota 

mínima de producción mensual y una calidad estándar en todos los 

productos, así como exigencias de capacitación técnica y de gestión 

administrativa al personal que labora en su empresa ? 

 

3. ¿ Cuáles son los productos de la partida arancelaria 94036 que su 

empresa produce para exportar a Estados Unidos ? (descripción, 

peso, dimensiones). 

 

4. ¿ A Cuánto asciende la capacidad mensual máxima de producción 

de cada uno de los productos descritos en el punto 1, operando en 

tres turnos (de ocho horas) al día y con la infraestructura actual ? 

 

5. ¿ Cuáles son los equipos (no herramientas) con que Ud. realiza la 

producción de lo descrito en el punto 1 ? 

 



 

6. ¿ Con el fin de poder duplicar su capacidad máxima (operando en 3 

turnos), aparte del personal de operación, que equipos requeriría Ud. 

? 

 

7. ¿ Podría brindarnos el diagrama de flujo de producción de cada uno 

de los productos descritos en el punto 1, indicando el tiempo en 

minutos en cada parte del proceso ? 

 

8. ¿ Podría Ud. facilitarnos la estructura de costos de cada uno de los 

productos descritos en el punto 1 ? 

 

9. ¿ Cuáles son la materia prima e insumos necesarios para concretar 

la producción de los productos descritos en el punto 1 y que 

cantidades de casa una de ellas (Kilogramos ó galones x unidad de 

producto) son necesarias ? 

 

10. ¿ Podría Ud. facilitarnos el diagrama de funciones de la empresa ? 

 

Respuestas 

 

1. Con respecto a si estarían los comerciantes dispuestos a aceptar nuestra 

representación para colocar sus productos en el mercado norteamericano, los 

representantes de las tres empresas visitadas respondieron afirmativamente, 

pero considerando un espacio de tiempo y excedente de la capacidad 

instalada. 

 



 

2. Con respecto a la segunda pregunta, lo único en que no están de acuerdo es a 

la cuota mínima, puesto que como se desprende de las objeciones a la 

pregunta No. 1, ello dependerá de su capacidad instalada excedente y del 

tiempo disponible. 

 

3. Los productos de la partida 94036 “Otros muebles de madera” son bastante 

diversos, pudiendo ser desde pequeñas portarevistas, cofres, zapateros o 

mesitas de pasamanería hasta enormes roperos, mesas o aparadores de estilo 

rústico y antiguo. En otras palabras todo aquel mueble que no se adecue de 

modo funcional a la categoría de muebles para comedor, cocina, dormitorio u 

oficina, puede ser considerado en la partida 94036. Por ejemplo las mesas de 

estilo rústico para grandes salones o patios al aire libre, no son funcionales 

como mesas de comedor, por lo que se adecua más en el rubro “Otros 

muebles de madera”. 

 

4. A la pregunta sobre la capacidad máxima, la respondieron en función a la 

valoración de sus ventas, así el más grande de ellos tenía una capacidad 

máxima de 300 mil dólares de venta. 

 

5.  Los equipos principales de producción comunes a todos los visitados fueron 

son la garlopa, el torno de banco, el tupi, la sierra cinta y la sierra circular. 

Adicionalmente algunos cuentan con una habitación en donde se le ha 

acondicionado para secado del pintado que la denominan el horno. 

 

6. No respondieron a esta pregunta, por lo que se asumirá que para duplicar su 

producción se requerirá de otro lote de equipos similar al que poseen. 

 



 

7. No brindaron específicamente un diagrama de flujo, pero muy cortésmente nos 

explicaron en forma detallada el proceso productivo con visitas in situ. 

 

8. No brindaron información sobre su estructura de costos, pero en promedio 

indicaron que el margen operativo es de 17% de las ventas. 

 

9. En la visita a la planta, nos indicaron la cantidad de materia prima a utilizar por 

producto y por kilogramo o por volumen, dependiendo del producto. Se toma 

nota muy exhaustivamente de esta información con la que fue elaborado los 

costos. 

 

10. No facilitaron el diagrama de funciones, pero la visita bastó para determinarlo. 

 

Empresas Visitadas:  

JG. ARTESANIAS E.I.R.L;  

FLORES ROJAS ARTESANIAS SAC;  

EXICBA EIRL. 

 


