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INTRODUCCIÓN 
 
 
En el presente trabajo tiene como objetivo  conocer y analizar la industria lechera con el fin de  
elaborar y presentar un plan de negocio  al Banco Multisectorial de Inversión de los esposos 
Figueroa del Municipio de Nueva Concepción, Chalatenango. 
 
En el primer capitulo se  describen los antecedentes del proyecto; la institución que brindara el 
financiamiento y los objetivos generales y específicos. También se define el planteamiento del 
problema justificando la necesidad de solicitar una inyección de capital al Banco Multisectorial de 
Inversión. 
 
En el segundo capitulo se define  el plan de negocio que describe la industria Ganadera y la 
actividad lechera en El Salvador y Centroamérica. 
 
En el tercer capitulo se presenta una descripción general del negocio en donde se realiza un  
análisis de la industria a nivel nacional e interregional; se formula  la idea  del negocio describiendo 
la ubicación geográfica, objetivos, perfil del inversionista y otros factores  que se detallan en el 
documento. Se considera además un estudio de mercado, el análisis de la competencia planteando 
los factores externos e internos que influyen en el negocio. 
 
El análisis financiero se presenta en el capitulo cuarto demostrando la viabilidad del proyecto a 
través de los cálculos de ingresos, costos variables, gastos del recurso humano y gastos fijos 
resumiendo en un flujo de caja que arroja una VAN positiva de 2,906.45 y una TIR de 15.0%, es 
decir que el proyecto es rentable en un tiempo de recuperación de 6 años. 
 
Además  se plantean  conclusiones de la investigación y una seria de recomendaciones que deben  
considerarse  para  la ejecución del proyecto.  
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CAPITULO I 

1. Marco Referencial 
 

1.1 Antecedentes  
 
Los esposos  Amanda Elizabeth Portillo Menjívar de Figueroa y José Main Figueroa Gutiérrez 
tienen un negocio  en marcha desde hace tres años de producción de leche en el Cantón Santa 
Rosa, Jicaritas, Nueva Concepción, Chalatenango contando con 10 vacas y un terreno de 29 
manzanas, el  cual fue heredado de los padres  de la señora Amanda Portillo. Los inversionistas 
en busca de mejorar sus ingresos y de aprovechar el mercado de la zona norte del país 
acudieron al Banco Multisectorial de Inversiones (BMI)  para optar por un préstamo que ayudara: 
al incremento en la producción de leche, mejoramiento de la infraestructura del terreno y la 
adquisición de más  cabezas de ganado. 
 
El proyecto  fue nombrado  “Lorena” en honor a la hija mayor de los esposos Menjívar el cual fue 
presentado al Banco Multisectorial de Inversiones (BMI) con el apoyo de consultores de la 
Maestría en Consultoría Empresarial, Facultad de Ciencias Económicas, Universidad de El 
Salvador. 
 
El terreno posee  dos vías de acceso, una a 600 metros de la carretera principal de Nueva 
Concepción y la otra a 1,000 metros, siempre de la misma carretera; actualmente el terreno es 
utilizado para la crianza y explotación del ganado (10 vacas) con el fin de producir leche. 
 
Gracias al apoyo proporcionado por el Banco Multisectorial de Inversiones (BMI) mediante el 
fondo del Milenio, ofrece financiamiento entre  $50,000.00 hasta $100,000.00 a personas que 
buscan invertir en la zona Norte de Chalatenango; uno de los requisitos que establecen para 
aplicar al financiamiento del proyecto,   es que el inversionista presente un plan de negocio. El 
monto de la inversión requerida por el proyecto Lorena ascienda a $108,450.00 dólares, 
solicitando un financiamiento de $68,450.00  y con un aporte propio de $40,000.00.  
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1.1.1.  Breve explicación de Fideicomiso de Apoyo a la Inversión en la Zona Norte 
(FIDENORTE) 

El Banco Multisectorial de Inversiones (BMI), creó un vehículo financiero para implementar la 
actividad de apoyo a la inversión, denominado Fideicomiso de Apoyo a la Inversión en la Zona 
Norte, (FIDENORTE), siendo el BMI el responsable de la ejecución del programa, actuando 
como administrador de los fondos que serán canalizados directamente hacia los usuarios. 
 
Quienes aplican a las inversiones del FIDENORTE 
 
Los beneficiarios finales deben estar ubicados en el área del proyecto o tener una influencia 
económica en la misma; es decir, cualquiera de los 94 Municipios de la Zona Norte incluidos en 
el Convenio del Reto del Milenio suscrito entre el Gobierno de El Salvador y el Gobierno de los 
Estados Unidos de América a través de la Millenium Challenge Corporation (MCC), podrán 
financiarse también actividades fuera del área antes citada, cuando se trate de aquellas 
relacionadas con operaciones productivas, que beneficien a los habitantes de la Zona Norte y 
que sea necesario apoyar para el desempeño propio de esta actividad.  (Ver anexo III) 
 

1.2 Objetivos 

1.2.1  Objetivo General 

Elaborar y presentar un plan de negocios al BMI del proyecto “Lorena” de los inversionistas 
Amanda Elizabeth Portillo Menjívar de Figueroa y José Main Figueroa Gutiérrez para optar a un 
crédito que asciende a $68,450.00. 

1.2.2  Objetivos Específicos 

• Incrementar los ingresos en un 24% a partir del primer año de producción del 
proyecto 

• Definir el esquema de producción y calidad de la leche. 

• Elaborar un análisis financiero obteniendo índices (Tasa Retorno Inversión y Valor 
Actual Neto) que permitan conocer la viabilidad y rentabilidad del Proyecto. 

1.3 Planteamiento del Problema  
Falta de recursos para elaborar un estudio de factibilidad que les permita optar a un crédito. 
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1.4 Justificación  
Elaborar y presentar un plan de negocios al Banco Multisectorial de Inversión de tal forma que 
los inversionistas puedan aplicar y obtener financiamiento. 
 
La elaboración y presentación del plan de negocios, es requisito indispensable para la obtención 
del financiamiento, por lo que el inversionista debe contratar los servicios de un especialista, que  
determine la rentabilidad y la obtención de los flujos que proporcionen la capacidad de pago 
durante los próximos seis años.  Al iniciar el proyecto pueda generar condiciones de calidad y  
volumen que lo sitúen al nivel de los productores de la zona, punto que no podría manejar de 
forma individual, debido a la falta del recurso económico; es por esto que el  BMI y Universidad 
de El Salvador  por medio de los egresados en  Maestría y Consultoría Empresarial (MAECE), 
realizan el aporte de investigación para subsanar la necesidad del inversionista. 
 

1.5 Metodología de la Investigación 
El procedimiento que permitirá alcanzar los objetivos de la presente investigación comprende las 
siguientes etapas: 
Definición de  la población o Universo 
Métodos para Recabar la Información 
Variables 

1.5.1 Definición de la Población o Universo  

La investigación fue realizada en la zona norte del país,  departamento de Chalatenango 
específicamente Cantón Santa Rosa, Jicaritas, Nueva Concepción. Las principales unidades de 
estudio fueron: los inversionistas, el ganado, el número de botellas producidas, los clientes  y 
proveedores. 

Inversionistas 2 
Ganado 10 vacas 
Número de botellas producidas 12 diarias por vaca 

Clientes (intermediarios) 
Laura Jiménez/ Federico 
Guevara 

Proveedores Agro Servicio 

1.5.2 Métodos para Recopilar la Información 

Se efectuó una investigación de campo mediante el método de entrevista efectuada a los 
inversionistas utilizando como herramienta  la guía  proporcionada por el BMI (ver anexo II), 
información que sirvió de base en  la elaboración del Plan de Negocios. 
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1.5.2.1 Instrumentos a Utilizar 
Entrevista: a los esposos Figueroa, clientes, competidores y empleados 
Cuestionario: Proporcionado por el Banco Multisectorial de Inversión (BMI) 

1.5.3 Definición de Variables 

A continuación se presentan las macro y micro varias que se realizaran en la presente 
investigación: 

Tabla No.1 
Descripción de Variables: 

Macro Variables Micro Variables 

Descripción del 
negocio 

Tipo de negocio 

Tamaño del negocio 

Tipo de producto 

Aspectos legales 

Clientes 

Análisis de la 
competencia 

Estudio de la competencia 

Fortalezas y Debilidades de los competidores 

Posicionamiento de los competidores  

Atributos del producto de la competencia 

Claves de mercado 
Clientes 

Proveedores 

Diseño y desarrollo 
del  plan 

Desarrollo del producto 

Organización  del proyecto 

Componentes 
financieros 

Capital de Trabajo 

Ingresos 

Costos   
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CAPITULO II 

2. Marco Teórico 

 

2.1. La Ganadería y la Actividad Lechera en El Salvador 

2.1.1 Ganadería lechera en El Salvador  

a) Importancia económica de la ganadería para el país:  

Históricamente, el sector ganadero ha tenido una importancia clave en la economía del país. 
Según  la Revista Trimestral de Octubre a Diciembre de 2009 del Banco Central de Reserva de El 
salvador (BCR), la ganadería contribuyó con el 23% del PIB agrícola de El Salvador.1

Según el Centro Nacional de Tecnología Agropecuaria y Forestal (CENTA), la ganadería bovina 
genera más de 150,000 empleos directos en la fase de producción, transporte y procesamiento, es 
el subsector que más empleos genera en producción animal, la producción porcina y la avicultura 
comercial  generan 8,000 y 7,000 empleos, respectivamente. Es importante mencionar el papel de 
reserva de valor que el ganado ocupa en el campo, ya que es considerado como una inversión.  

/ 

b) Comparación con otros países:  

El  costo  de  producción  es  determinado  por  dos  factores  principales: densidad de ganado por 
pasto (carga animal) y nivel de tecnificación. Para que un país tenga un costo competitivito tiene 
que presentar al menos una de estas características.  En la tabla No. 2, se  muestra  la  densidad  
por  superficie  total  y  por  pastos permanentes de los países centroamericanos y cuatro países 
representantes de la eficiencia en la producción de leche. El Salvador es el país que posee mayor 
densidad por pastos en Centroamérica.  

 

 

 

 

                                                 
1/ Fuente: Revista Trimestral del Banco Central de Reserva de El Salvador de Octubre a Diciembre 2 de 
2009. 
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Tabla No.2 
Densidad de Ganado Vacuno por Paises Seleccionados 

S u p e r f ic ie P a s to s D e n s i d a d  p o r

P a ís E x is t e n c i a s to t a l P e r m a n e n t e s %  P a s t o s p a s t o s

( C a b e z a s ) (1 0 0 0 H a ) ( 1 0 0 0 H a ) ( c a b e z a s  /h a )

E l S alva dor 1,20 0,00 0 2 ,104 794 38% 1 .5
H on duras 1,78 0,00 0 11 ,209 1, 508 13% 1 .2

G uat em a la 2,50 0,00 0 10 ,889 2, 602 24% 1 .0
P anam á 1,35 9,80 0 7 ,552 1, 477 20% 0 .9

C os ta  R ic a 1,71 5,38 6 5 ,110 2, 340 46% 0 .7
N ica ra gua 2,05 0,00 0 13 ,000 4, 815 37% 0 .4  

2

En el cuadro anterior se  muestra cuantas cabezas de ganado se mantienen por hato (extensión 
de tierra de pasto) en los países de Centroamérica siendo El Salvador el de mayor densidad por 
hato. 

/ Análisis de datos de la FAO para el ano 2000. 

Este es un factor que influye en el desempeño de los costos en la ganadería  
lechera salvadoreña, ya que el país tiene una mayor densidad de ganado que  
otros países y aun no ha alcanzado un alto nivel de tecnificación.  

2.1.2 Producción y Consumo de Leche en El Salvador 

 
El consumo per cápita de leche, expresado en equivalente de leche fluida (ELF), ha tenido un 
incremento importante, como resultado del crecimiento de la producción y de las importaciones. 
Ha aumentado un promedio de 4 Kg. por persona por año. La evolución se muestra en la Grafica 
No. 1. 

Grafica No.1 
 Evolución del producto per capita equivalente de leche fluida por año 

  
 
 
 
 

 
                                                 
2 / Fuente: Organización de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentación (FAO) 

M
i
l
e
s 

Años 



 

 12 

2.1.3 Problemática de la Producción Primaria de Leche en El Salvador 

La producción de leche en El Salvador fue afectada en el período de los 80`s por la reforma 
agraria y la guerra. Esta reforma afectó no sólo el tamaño de la propiedad,  sino  que  también  
redujo  los  niveles  de  productividad  que  los propietarios originales poseían.  

La  guerra  trajo  consigo  abandono  de  propiedades,  destrucción  de infraestructura, riesgo en el 
uso de praderas por estar minadas, cuatrerismo, secuestros y una sensación de inseguridad en 
las zonas rurales que afectaron negativamente las inversiones en actividades agropecuarias.  

Después de firmado los acuerdos de paz, a principios de los noventa, con un panorama más 
positivo hacia el sector agropecuario, los ganaderos invirtieron en la adecuación y construcción de 
instalaciones, en expandir su hato y en adoptar nuevas tecnologías que mejorarían la 
productividad.  
 
La problemática  
 

 Combate de parásitos, tanto externos (garrapatas y tórsalos), como endoparásitos. El ataque 
de murciélagos fue mencionado también como un problema para el sector productor. 

 La prevención de diversas enfermedades mediante programas de vacunación (Brucelosis, 
Ántrax y Carbón Sintomático) y prácticas de manejo (Mastitis, diversas enfermedades 
metabólicas). 

 La erradicación de zoonosis como la Brucelosis, la Tuberculosis y la Rabia, que no solo 
afectan los animales sino que son serios riesgos para la salud humana. Se reconoce que 
algunos de estos problemas deben ser combatidos por los productores (y sus organizaciones) 
pero le compete al sector oficial participar sobretodo en la vigilancia de las zoonosis y en sus 
programas de erradicación o control. 

 La problemática del mejoramiento genético: éste es un tema que compete no solo a la 
ganadería de El Salvador sino a toda la Región. La mejora genética se basa en nuestros 
países en la producción de machos reproductores de adecuada calidad, ya que en las 
hembras son pocas las fincas que desarrollan programas de selección para identificar “madres 
de toros”. La lechería especializada se apoya para su progreso genético en el uso de toros de 
los Estados Unidos y Canadá, que están disponibles a través de casas comercializadoras 
especializadas. Se usan primordialmente las razas Holstein, Pardo Suiza y Jersey. El 
Salvador es el segundo usuario más importante de semen congelado de la Región, luego de 
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Costa Rica. El mejoramiento genético que se da en la lechería especializada es además 
fuente de toros para las fincas de doble propósito que tienen un buen nivel de manejo. La 
producción de toros aptos para los pequeños productores de doble propósito representa un 
importante reto tecnológico para todos los países. Se requieren reproductores que, además de 
mejorar la producción lechera y el crecimiento de sus hijos, puedan sobrevivir y reproducirse 
bajo un manejo muy simple. Usualmente las limitaciones nutricionales y las condiciones 
climáticas impiden que toros de razas europeas sean adecuados para la mayoría de las 
fincas. No es el objetivo de este documento ahondar en detalles respecto a esto, pero nos 
atrevemos a enumerar algunas estrategias que deberían explorarse: a) Producción de toros 
cruzados usando razas lecheras especializadas y razas cebuínas más lecheras (Sahiwal, 
AMZ) o criollos (Reyna, Romosinuano, Salmeco). b) Desarrollo de hatos Criollos a partir de 
grupos raciales que ya existen en otros países y que han demostrado ser mejoradores en 
sistemas de doble propósito. 

 Los servicios de apoyo al productor:  

 La transferencia de tecnología: Uno de los problemas que enfrenta el sector ganadero es el de 
introducir tecnologías para mejorar su competitividad. En la época de los 80`s el Estado 
manejó programas de extensión agrícola como parte de los servicios públicos. En tiempos 
recientes se ha reducido la presencia del sector público en esta oferta directa de servicios. 
Hacia el futuro mucho de este esfuerzo deberá ser ejecutado por e l sector privado a través de 
sus organizaciones. Un buen ejemplo de un esfuerzo exitoso en este sentido es el del 
proyecto PROLECHE, en el que una organización privada se unió al Estado (CENTA) y a la 
cooperación internacional (en este caso al Gobierno de Israel) para desarrollar un programa 
de modernización de la lechería especializada de El Salvador, con un buen éxito. Programas 
similares para productores de doble propósito deberían desarrollarse. 

 El crédito: las necesidades de inversión y de capital de trabajo de los productores requieren de 
apoyo crediticio. Este se ha dado históricamente a través de la Banca Estatal, pero deben 
surgir esquemas adicionales que agilicen el acceso a crédito, sobretodo en el pequeño 
productor. De nuevo las organizaciones locales tienen un papel qué jugar en este esfuerzo, no 
solo como pequeños “bancos de segundo piso” sino en programas de “ganado a medias”, 
fondos ganaderos u otros mecanismos que ya funcionan en otros países. 
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2.1.4 Producción de Leche en la Zona Norte del País 

La producción de leche de la Zona Norte es de importancia para el país porque representa el 
60.97% de la leche producida en El Salvador. Provee a las plantas procesadoras de leche dentro 
de la misma zona así como a San Salvador y La Libertad. En la Zona Norte según 
investigaciones realizadas por el CENTA y el Ministerio de Salud Pública y Asistencia Social 
(MSPAS), existen al menos 365 procesadoras artesanales la gran mayoría ubicadas en: Valle 
del Alto Lempa, Cabañas y Norte de la Unión. Es de hacer notar que en la Zona Norte no existen 
plantas procesadoras altamente tecnificadas, lo cual constituye una oportunidad de inversión 
tecnológica. 
 
El  60.97 % lo representa la zona norte del país, que incluye: Chalatenango, La Unión, San 

Miguel, Sonsonate y Morazán. La producción de Leche en Chalatenango representa un 14% de 

la producción nacional  equivalente a 200,000 botellas diarias.  

 

La Nueva Concepción produce 35,000 botellas diarias,  el 80% de la leche producida se vende 

a mayoristas y el resto en los mercados locales y autoconsumo. 3

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
3 Fuente: Síntesis Municipal de La Nueva Concepción 
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CAPITULO III 

3. Diagnóstico Situacional 
 

3.1 Descripción general del negocio 

3.1.1  Análisis de la Industria  

La ganadería tiende a desarrollarse en todo el país; sin embargo la producción de la zona norte es 
de mas del 60% de la producción de leche en El Salvador.  

A continuación se presenta el volumen de la producción agropecuaria en El Salvador: 
 

Tabla No.3 
Volumen de Produccion Agropecuaria 

Ano calendario 
 
 

  

      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Revista Trimestres Octubre – Diciembre 2,009 del Banco Central de Reserva de El Salvador 

 
Tabla No. 4 
 

Producción de Leche en El Salvador 
Año Miles de litros % 

2004       399,908.00  0% 
2005       447,600.00  12% 
2006       492,478.90  23% 
2007       535,664.70  34% 
2008       577,894.30  45% 
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Grafica No.2 

Producción de leche en El Salvador 
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a) Mercado Internacional 
 

El consumo mundial de leche y sus derivados alcanzó la cifra record de 258.000 millones de 
litros. Esta cifra supone un incremento del consumo mundial de alrededor del 1,6% sobre 
2007, o lo que es lo mismo, 4.000 millones de litros más. Durante los últimos cuatro años, el 
consumo mundial de leche y de productos lácteos líquidos ha crecido una media anual de 
2,4%, a pesar del pico alcanzado en los precios en los dos últimos años, con subidas de 
hasta el 75% en algunos mercados.4

 

 

b) Comercio Intraregional  

El saldo de la balanza comercial a nivel Centro Americano ha sido históricamente negativo,   
sin embargo el comercio de los derivados de la leche intrarregional ha incrementado.  

Como se observa en la tabla No. 4, las importaciones de lácteos por país de origen en los 
últimos 5 años han disminuido con el resto del mundo. 5

 

 

                                                 
4 Fuente: Tetra Pak Dairy Index, o Índice Lácteo Tetra Pak 
5 Fuente: FAO 
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Tabla No.5 

Comercio Intraregional de los Derivados de la Leche en Centroamerica 
 
 
 

  

 
       Fuente: FAO 

 
En la tabla No.4 se detalla el total de importaciones (resto del mundo mas comercio 
interregional) como se puede observar para los dos últimos  años (2000 y 2001) han 
experimentado un incremento en el porcentaje del comercio interregional con relación al total 
de importaciones. (2000  32% y 2001 28%) 

 

c) Mercado Nacional  

En El Salvador la leche de ordeño es comercializa pura y por botella que puede ser de tres 
formas:  

• Mediante intermediarios que acaparan la leche para  comercializarla con 
distribuidores al detalle. 

 

 

 

• Mediante intermediarios que acaparan la leche para  comercializarla con fabricantes 
de los derivados de la leche en los diferentes puntos del país. 

 

 

 

• Comercializarla directamente con los productores y fabricantes  
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El precio promedio de la leche de ordeño por botella en el país  es de US$0.35.  

En la tabla No. 6 se indica que la producción de leche asciende a 404 millones de litros 
anuales, que representa el 18.86% de la producción en Centroamérica.6

Tabla No.6 
  

             Producción de leche en Centroamérica (En millones de litros) actualizar 

País 
Producción anual de leche(en 

millones de litros) 
Porcentaje con relación 

al total regional 

Honduras 605 28.21 

Costa Rica 600 27.98 

El Salvador 404 18.86 

Guatemala 320 14.92 

Nicaragua 215 10.03 

           Fuentes: FECALAC 

d) Descripción Física del Producto 
 
La leche es un producto integral, sin aditivos de ninguna especie; se obtiene de la vaca en un 
buen estado de salud y alimentación, fuera del periodo  de parto. La leche de los 10 días 
anteriores y posteriores al parto no es leche apta para consumo humano.  
 
Características: 
Complejidad: La leche es un liquido de composición compleja, blanco y opaco de sabor dulce, y 
un PH ( ) próximo a la neutralidad, su función natural es ser alimento de los mamíferos.   
Heterogeneidad: Es una emulsión de materia grasa, en forma globular, que muestra analogías 
con el plasma sanguíneo. Es considerada también una suspensión de materia proteica, un suero 
constituido por una solución neutra que contiene principalmente la lactosa y sales minerales. 
Las características de la leche varían entre razas de vacas y también entre verano e invierno, 
porque depende de la alimentación de las vacas, la proporción de los principales componentes 
de la leche se muestran en la tabla No. 7.7

 
 

                                                 
6 Fuente: Federación Centroamericana y del Caribe del Sector Lácteo (FECALAC).  
7 Fuente: www.cnnexpansion.com/economia 
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                                       Tabla No.7 

                         Composición de la leche 

 
 
 
 
 
 

3.1.3  Producción 

 
 
 
 

Fuente: www.cnnexpansion.com/economia 

 

e) Producción 
La producción de leche en El Salvador es derivado de la población vacuna en donde el ganado 
criollo es el predominante, pero se está mejorando lentamente con reproductores de raza Cebú, 
Holstein y Pardo Suizo; tanto en forma directa como por medio de inseminación artificial. El cruce 
con el primero se utiliza principalmente para ganadería de doble propósito (carne y leche) y los 
ultimas para ganadería lechera. 
  
La ganadería vacuna constituye uno de los rubros importantes en el país por su aporte 
económico y social, con más del 18% del Producto Interno Bruto Agropecuario, generando 
alrededor de 160 mil empleos directos y unos 800 mil empleos indirectos del sector agropecuario 
y agroindustrial. 
Chalatenango cuenta con un hato de  84,443 cabezas de ganado, vacas en producción 25,871, y 
existen  más de 10 asociaciones de ganaderos. 
Los departamentos con mayor producción de leche  por botella por año:  La Unión (81,323,513) 
San Miguel (73,469,986) Chalatenango (58,375,894) Sonsonate (55,692,906 y Morazán 
(48,979,573).  
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Existen dos formas en la cadena de producción, mercadeo e industrialización de la leche, 
dependiendo de su origen y destino. 

a) La producción que procede de lecherías especializadas: es dirigida a las plantas 
procesadoras que producirán leche pasteurizada y homogenizada; quesos en sus 
diferentes tipos, crema, helados, yogurt y otros; pueden prevenir de hatos medianos o 
grandes, con la única condición de realizar prácticas de ordeño higiénico, establos 
limpios y salas de ordeño de cemento con agua limpia y transporte refrigerado. 

 
b) Las ganaderías de doble propósito (carne y leche): se caracteriza por estar en manos de 

productores medianos, con un tamaño de fincas de 15 mz., y de 20 a 30 animales. 
Siendo los responsables de abastecer de leche fluida a la mayor parte de la población; 
con un precio por botella que depende de la estación seca o lluviosa, el precio oscila de 
$0.35 a $ 0.40 en promedio, dependiendo del mayorista o del intermediario en el 
comercio informal. /8

 

 

3.2 Formulación de la Idea del negocio 
 
 
La ganadería y la producción de leche tiende a desarrollarse en todo el país; En forma de 
explotación extensiva la ganadería se localiza en las áreas boscosas situadas en la frontera con 
Honduras, en los departamentos de Santa Ana, Chalatenango, Morazán y La Unión. 

 
En la ganadería, el municipio de La Nueva Concepción, presenta un elevado potencial que está 
siendo parcialmente explotado, por un grupo de productores con cierto nivel de tecnología 
avanzada, relativamente modernizado y con proyección a los grandes mercados. Y otro 
mayoritariamente pequeño de subsistencia, con limitaciones crediticias, inadecuado manejo de la 
producción y baja productividad proyectado al mercado local. 
En ambos estratos la actividad es de carácter extensivo, con bajos niveles de productividad, 
deficiencias en infraestructuras y mal manejo del estrés calórico. A estas limitaciones se agregan 
los bajos niveles de inversión, la competencia externa de las leches subsidiadas y el 
contrabando desde otros países de la Región. 
 
 
                                                 
8 Fuente: CENTA 
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Las condiciones naturales, prácticas culturales, la caracterización de la cadena de valor, los 
sistemas de producción y las tendencias de los mercados, indican que dentro de la Zona Norte 
existe factibilidad de desarrollar y modernizar la producción de leche y quesos, lo cual 
dinamizará las ventas nacionales y regionales.9

 
   

El  proyecto Lorena se desarrollará en el cantón Santa Rosa, Jicaritas, Nueva Concepción, 
Chalatenango, con una extensión de tierra de 29 manzanas de las cuales se destinan solamente 
15 manzanas con dos vías de acceso y  42 cabezas de ganado; se pretende obtener una 
producción de 12 botellas diarias por vaca, a un precio fijo de US$0.35 centavos en los primeros 
dos años y a un precio fijo de US$0.40 centavos a partir del tercer año, como se muestra en la 
tabla No. 8.    
 

Tabla No.8 
Estimación de  producción e ingreso  

 
 

3.2.1 Ubicación Geográfica 

 

El proyecto se encuentra ubicado en el Municipio de Nueva Concepción Chalatenango. 

 

Para su administración, el municipio se divide en 6 cantones y 36 caseríos. Cabecera: 
Chalatenango. Altura: 400 m. Población Total: 192 601 habitantes. Extensión: 2 016.58 Km2. 
Densidad de población: appr. 95 habitantes por Km2. Tasa de crecimiento geométrico: 0.7 %. 
Tasa global de fecundidad: 4.9 Hijos por mujer. Tasa de mortalidad infantil: 40.7 por mil. 
Esperanza de vida al nacer: 65.3 años. Saldo neto migratorio: -3.6 miles. 

                                                 
9 Fuente: MINEC 
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Mapa de Chalatenango 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

3.2.2 Misión  

 
Producir la mayor cantidad de leche con altos estándares de calidad para satisfacer  las 
necesidades de nuestros clientes, contribuyendo al desarrollo de la industria lechera y cuido del 
medio ambiente en la zona norte del país. 

3.2.3 Visión 

 

Ser los mejores en la producción de leche para satisfacer la demanda del mercado nacional   y 
posicionarnos dentro de las preferencias de nuestros clientes. 

3.2.4 Objetivos  

• Incrementar los ingresos en un 29% a partir del primer año de producción del 
proyecto 

• Definir el esquema de producción y calidad de la leche. 

• Elaborar un análisis financiero obteniendo índices (Tasa Retorno Inversión y Valor 
Actual Neto) que permitan conocer la viabilidad y rentabilidad del Proyecto. 
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3.2.5 Perfil del Inversionista 

Los inversionistas son los esposos Figueroa de origen salvadoreños, ganaderos y agricultores 
por herencia, se dedican al cultivar maíz, maicillo, árboles frutales, crianza de ganado y  
dedicándose al negocio de la producción de leche desde hace 3 anos.  
 
Los señores Figueroa actualmente, tienen una intermediaria lechera quien compra la totalidad de 
la producción; con el proyecto Lorena se estableció  un convenio con un nuevo cliente el cual 
comprará la mayor parte de la producción por medio de una carta compromiso. 
  

3.2.6 Tipo de Producto 

 
 
El proyecto “Lorena” producirá para la venta leche natural 
liquida como actividad principal, adicionalmente el cultivo y 
venta de limón y mango. 
   

 

3.2.7  Proceso de  Producción de Leche de vaca   

La obtención de la leche cruda se realiza a través del ordeño que debe llevarse a cabo siguiendo 
unas pautas para garantizar la salubridad del producto obtenido. El ordeño se efectúa sin 
interrupciones, lo más rápidamente posible y de forma completa. De esta manera se asegura 
que la leche contenga todos los nutrientes, ya que la composición de la leche varía desde el 
principio y hasta el final del ordeño. 10

La leche cruda, aunque proceda de animales sanos y haya sido obtenida bajo condiciones 
adecuadas, es un producto más o menos contaminado, y supone un excelente vehículo de 
enfermedades como la brucelosis y la tuberculosis.  

 

 
Para la producción de leche se manejarán grupos escalonados de vacas, asegurándose que 
cuando un grupo este preñado, otro grupo esté produciendo. La monta natural es la mejor forma 
de controlar la concentración de los partos por lo que se escogen los meses para el control. El 

                                                 
10 Fuente: Realizadas por los Esposos Figueroa  
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toro se pondría en el pasto con las vacas en el verano, durante los meses de Junio a Agosto. En 
invierno se desecharían las vacas que no quedaran preñadas. 
 

 
 
 
a) Pico de producción 
El pico de producción es el punto donde la vaca alcanza el mayor nivel en la producción de 
leche. Normalmente el pico se alcanza entre 4 y 10 semanas después del parto. El tiempo que 
necesita para alcanzar el pico varía por muchos factores, raza, nutrición, potencial de producción 
etc. Los animales de alta producción suelen alcanzar el pico más tarde que los de baja. Alcanzar 
un pico alto requiere un programa de alimentación muy equilibrado y bien gestionado. 11

 
 

b) Alimentación del Ganado 
 
El alimento del ganado será cultivado en el terreno de los inversionistas mediante el sistema de 
riego, será almacenado en silos, es decir hoyos en la tierra de tal forma que el pasto se conserve 
fresco.  
Hay muchos factores que afectan  la calidad y la producción de la leche y unos son más fáciles 
de controlar que otros para esos se harán rutinas bien estructuradas, haciendo conciencia al 
personal para que se pueda controlar y mejorar la calidad.  
A continuación se detalla una lista de acciones que tienen un efecto positivo en la calidad y 
cantidad de la leche y por lo tanto en el precio final: 12

 
 

 Abundante agua  
 Alimentos con alta calidad  
 Una ración equilibrada con los ingredientes adecuados  

                                                 
11 Fuente: www.delaval.es 
12 Fuente: www.delaval.es 
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 Buena higiene general 
 Entorno cuidado y bueno 
 Tratamiento preventivo de las enfermedades 
 No vender leche de calostro 
 No vender leche de vacas con recuento de células   
 No vender leche con restos de antibióticos 
 No añadir agua a la leche  
 Asegurarse de que el equipo se ha lavado correctamente  

 
 
 
 
 

 

 

 

 

3.2.8 Proceso de  Comercialización de la leche 

 
Los productores de la zona de Nueva Concepción actualmente comercializan toda la leche 
fresca dada la demanda que existe en el mercado de este producto. El proyecto Lorena pretende 
vender al nuevo cliente  la mayor parte de la producción quién la comercializará con una 
empresa procesadora de derivados. Así como también mantener al cliente actual que comprará 
el restante  de la producción. 
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a) Distribución y logística 
 
La distribución del producto contempla la recolección  de  la leche desde el terreno donde se 
encuentra el ganado  en  depósitos plásticos para ser trasladada a la cooperativa de Nueva 
Concepción donde se encuentran los tanques de enfriamiento, al final del día la leche es 
transportada en pipas a las plantas procesadoras.  
 

3.3 Análisis del Mercado  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.3.1 Determinación del Mercado Objetivo  

El mercado objetivo será abastecer la demanda de leche de los intermediarios de la zona 
quienes la comercializan con las plantas procesadores.  

3.3.2 Tamaño del Mercado 

A pesar que el producto es de consumo general se limita el tamaño del mercado a los 
intermediarios de Nueva Concepción quienes necesitan la producción de leche que genera el 
mercado.  
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3.4 Análisis de la competencia 
 

En el cantón Jicaritas, actualmente existe un aproximado de 4 productores de leche, cada uno de 
estos posee en promedio entre 26 y 35 cabezas. En la tabla No. 9, se muestra la producción de 
la competencia.   

Tabla No. 9 
Produccion de la competencia 

 
 
 
 
 

 
 
 
Ventajas y Desventajas de la Competencia 
 
Ventajas: 
 
 Poseen pozos con mayor tecnología para extraer el agua. 
 Cuentan con más cabezas de ganado (Los competidores tienen la capacidad de producir 

mayor   volumen de producto porque cuentan con mas cabezas de ganado. (Ver tabla 
9). 

 Cuentan con un  sistema de riego 
 
Desventajas: 
 
 Menor extensión de tierra.  
 
Ventajas del Proyecto Lorena 
 Posee mayor extensión de tierra que puede ser utilizada para el cultivo de pasto e 

incremento de corrales para el ganado que genera mayor producción. 
 Se proyecta un crecimiento en la producción de un 24% a partir del primer año.  
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3.5 Claves del Mercadeo  / Comercialización 
 

3.5.1 Clientes Potenciales 

 
Los clientes potenciales son los intermediarios  de la zona ya que el 80% de la leche producida 
se vende a mayoristas y el resto en los mercados locales y autoconsumo.  

3.6 Estructura de Venta  
 

3.6.1 Canales de Distribución 

 

Los canales de distribución serán los intermediarios por medio de los cuales el producto llegará a 
las plantas transformadoras que lo comercializarán al consumidor final. 

3.6.2 Fijación de Precios  

 

Los precios son determinados por la demanda y oscilan entre US$0.35 y US$0.40 centavos de 
dólar.  

3.7 Análisis FODA 
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CAPITULO IV 

4. Propuesta del Plan de Negocio 
 

4.1 Organización Administrativa y Operativa   
 

4.1.1 Organización   

 

Los Señores Amanda Elizabeth Portillo Menjívar de Figueroa y José Main Figueroa Gutiérrez 
propietarios del proyecto “Lorena”, se encargarán de la ejecución del plan de negocios en el cual 
ellos consideran contratar personas a tiempo completo y temporal para realizar las actividades 
consideradas en la ejecución del plan. Los perfiles de los puestos serán los siguientes:  

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 
 Presidencia:  Se encargará de controlar y dirigir la administración del proyecto 
 
 Gerente: Tendrá a cargo la supervisión, administración, organización y comercialización del 

producto así como la vigilancia del desarrollo adecuado de los procedimientos para la 
alimentación, cuidado del ganado, la producción de leche, comercialización y otros. Este  
debe  de  poseer conocimientos  técnicos  básicos  y  experiencia  para  el  buen  manejo  
del ganado y la producción.  

 
 Cuidado y Alimentación del Ganado para la Producción: Personas que estarán a cargo 

del aseo del ganado, del corral y de su respectivo mantenimiento; control de vacunas y 
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atención de enfermedades; obtener alimentos; control de intervalos de partos y desechos de 
vacas viejas. Estos empleados serán capacitados para un mejor desempeño de sus 
funciones y serán contratados de forma permanente.  

 
 Contador: Esta persona será responsable de llevar los registros contables, libros de 

ingresos y egresos, elaboración de declaraciones de impuestos IVA, planillas, pagos a 
proveedores, remesas y todo lo relacionado con la contabilidad del negocios. Esta actividad 
será desarrollada por un despacho contable. 

 
 Ordeño: Esta persona tendrá a cargo el ordeño del ganado, el aseo y esterilización de los 

recipientes para depositar la leche, conservar adecuadamente la producción durante el 
ordeno, asegurando los  procedimientos y medidas requeridos para  el ordeno y la higiene 
en la producción de leche. Detectar y reportar cualquier anormalidad en la leche producida. 
Este  trabajador  será  capacitado  para  que  puedan  seguir  los lineamientos  establecidos  
de calidad e higiene en el ordeno de la producción de leche y será contratado de forma 
permanente. 

 
 Siembra y Riego: Estas personas se encargaran de la siembra y riego de árboles frutales, 

maíz, maicillo, elaboración de un pozo para el riego, serán contratados temporalmente.  
 
 Vigilante: Persona encargada de velar por la seguridad del ganado y de los frutos.  
 

4.1.2 Planilla Mensual 

   
Tabla No. 10 

Puestos Salario Mensual 
Presidencia            $ 600.00  
Gerente               500.00  

Cuidado y Alimentación del Ganado para la 
Producción               200.00  
Ordeño               200.00  
Siembra y Riego               200.00  
Vigilante (2)               300.00  

Totales         $   2,000.00  
Contador ( Despacho contable)               100.00  
  

Total RRHH Mensual (salarios y honorarios)         $    2,100.00  
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4.1.3 Aspectos Legales 

 
El Proyecto Lorena, es de comerciantes individuales (personas naturales)  que no llevan 
contabilidad formal y no se encuentran inscritos como contribuyentes en la Dirección General 
de Impuestos Internos; sin embargo los Inversionistas han expresado su interés por 
inscribirse como contribuyentes del IVA. Este trámite se efectúa en la Dirección General de 
Impuesto Internos sin costo alguno,  el único costo es en elaboración de los comprobantes 
fiscales y Libros de IVA (el costo se incluye en la línea de otros gastos variables). 

 
El Proyecto Lorena cumplirá con las medidas de protección sanitaria, que se establecen 
tanto para la alimentación del ganado como la calidad e higiene de la leche, debido a que el 
producto es destinado al consumo humano; permitirá que el Ministerio de Agricultura y 
Ganadería (MAG), realice visitas para que formule diagnósticos y efectué la vigilancia 
epidemiológica  para la prevención  y erradicación de plagas y enfermedades del ganado. 
 
El Ministerio del Medio Ambiente  podrá supervisar las condiciones higiénicas del 
procesamiento, venta de leche y asegurar que la adecuación de las condiciones de 
producción requeridas para la producción no generen un impacto ambiental negativo 
(contaminación del medio ambiente, degradación del suelo, manejo del agua, manejo de 
desechos agrícolas) por el proyecto “Lorena”. 13

4.2. Planeación Financiera

 

 
 

4.2.1 Evaluación del proyecto y Análisis del financiamiento 

 
Para la evaluación del proyecto Lorena, se ha realizado una proyección de ventas para seis 
años de acuerdo a sus recursos disponibles de capital de trabajo necesario para emprender 

                                                 
13 Fuente: www.oas.org, agro.unalmed.edu.co 

 
 
 
 

http://www.oas.org/�
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el proyecto y aplicar la solicitud del crédito en FIDENORTE: a continuación se presenta la 
proyección de la inversión inicial, ingresos, costos y gastos. 

 
Tabla No. 11 

Detalle de la Inversión 

 
 

El monto total de la inversión es de US$108,450.00, del cual el cliente aportará el 37% (US$ 
40,000.00) y el resto será financiado por FIDENORTE (63%) (US$68,450.00). 
 
La garantía que se otorgara al BMI por la solicitud de crédito será de 29 manzanas de tierra, 
sin embargo, para el proyecto Lorena se destinaran 15 manzanas a un valor de US$2,333.33 
MZ (manzana) equivales a US$5.83 por metro cuadrado. 
 

 
Tabla No. 12 

Detalle de la Inversión Inicial  
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Tabla No. 13 
Ingresos por botellas de leche 

Año 
Ingresos 
Anuales 

Reducción en 
producción * 

Ingresos 
Netos 

1  $    64,386.00   $         3,219.30   $     61,166.70  
2  $    64,386.00   $         3,219.30   $     61,166.70  
3  $    73,584.00   $         3,679.20   $     69,904.80  
4  $    73,584.00   $         3,679.20   $     69,904.80  
5  $    73,584.00   $         3,679.20   $     69,904.80  
6  $    73,584.00   $         3,679.20   $     69,904.80  
     
   $423,108.00   $     21,155.40   $ 401,952.60  
    
* Reducción en la producción por intervalos de partos (5%) 
 
 
 

Tabla No. 14 
Detalle de Costos y Gastos  por año  
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Tabla No. 15 
Detalle de depreciaciones 

 

 

 

4.2.2 Supuestos Financieros  

 
Los supuestos que se han considerado para la formulación del flujo para la evaluación del 
proyecto, son los siguientes: 
 
 Venta de  183,960 botellas de leche anual  

 El precio de venta por botella de leche durante los primeros 2 anos será de US$0.35 y a 
partir del tercer ano será de US$0.40 centavos. 

 Para el cálculo de la depreciación se tomaron los años de vida del proyecto, considerando 
las 32 cabezas de ganado adquiridas no así, para las 10 cabezas ya existentes. 

 La tasa de intereses del préstamo será de 8.25% anual 
 La tasa de descuento para el flujo de caja es del 13% 
 Vida del proyecto para el flujo de caja es de 6 años 
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4.3  Proyecciones de Producción 
 

Tabla No. 16 
 

 
 

4.4 Proyección de Ventas 
 
 

  
* Reducción en la producción por intervalos de partos (5%) 
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4.5  Descripción de Actividades 
A continuación se describen las  actividades del proyecto Lorena: 
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4.6.  Proveedores 
 
 
Proveedores 
Principales 

Porcentaje de 
compra 

Forma de Pago  
(Crédito en días o 
Contado) 

Tiempo de ser su 
Proveedor 

Agro servicio “La 
Granja” 

100% Contado 1 año 

 
El contar con un solo proveedor se considera un riesgo por lo que recomendamos el desarrollo 
de nuevos proveedores. 

4.7  Presupuesto de gastos mensuales en US$ Dólares 
 

 
 



 

 39 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
El los primeros dos años se esta considerando el gasto por el sistema de riego que será de 
US$3,600.00 anual. 

4.8 Análisis de Evaluación del proyecto 
 
Para el proyecto se han determinado los principales instrumentos de evaluación (VAN, TIR), los 
cuales se observan a continuación: 
 
Datos utilizados para el cálculo: 
Tasa de descuento utilizada: 13% 
Amortización del crédito (US$ 68,450. 00, tasa 8.25%, 6 años) 
Depreciación de equipo a 6 años y de infraestructura a 6 años. 
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4.8.1 Flujo de caja   

Expresados en dólares de los Estados Unidos de América 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
El Flujo de Caja Proyectado muestra una  VAN positiva de $2,906.45 dólares esto nos indica que   
el patrimonio o capital contable se verá incrementado en la magnitud del VAN  después de  
haber recuperado la inversión y una TIR  del 15% nos indica que la tasa de recuperación de la 
inversión en una  mayor proporción que  la tasa de descuento exigida por el inversionista. 
 
Esto demuestra que el proyecto esta bajo los parámetros que el BMI exige a los 
inversionistas para otorgar financiamiento que son: 
VAN: positiva 
TIR: Entre 12 y 18% 
Tasa de descuento: 10%  
 
Existen riesgos que pueden afectar los ingresos del proyecto los cuales se atacaran de la 
siguiente manera: 
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a) El robo de las cabezas de ganado el cual se minimiza debido a que los colindantes 
del terreno destinado para el proyecto son parientes del inversionista sin embargo se 
ha considerado  contratar  2 vigilantes de 24 horas para la seguridad del mismo. 

b) La baja calidad del producto que se atacará con un plan de gestión de calidad de la 
leche. 

c) El contar con un proveedor puede ocasionar problemas en los insumos 
(desabastecimiento y precios altos) influyendo directamente en los costos del 
proyecto 

d) Depender  de dos clientes es un  riesgo ya que en algún determinado momento esto 
podría ocasionar que la producción no sea adquirida en su totalidad, impactando 
directamente en los ingresos y costos del proyecto. 
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 CAPITULO V 

5. Conclusiones y Recomendaciones 
 

5.1 Conclusiones 
 
Se concluye que este proyecto ganadero de explotación lechera  es viable para la inversión, 
porque  genera empleos que incrementan los ingresos en la población de la Zona Norte de El 
Salvador. El nicho de mercado es considerado atractivo para  fomentar la inversión por el 
gobierno y el BMI. 
 
El negocio de los inversionistas se ha venido practicando durante varias generaciones por lo que 
la inyección de capital que se está solicitando al Banco Multisectorial de Inversiones (BMI) hará 
crecer en mayor proporción la rentabilidad del proyecto y beneficiando a los habitantes del  
municipio de nueva Concepción, Chalatenango con la generación de empleos.  
  
Los indicadores financieros calculados en el análisis efectuado al proyecto Lorena del plan de 
negocios indican que dicho proyecto es rentable, debido a que muestra una tasa interna de 
retorno de la inversión positiva de 15%. y un valor actual neto positivo de $2,906.45  
 
Existe falta de tecnificación en los procesos por no disponer de recursos económicos necesarios 
y de no pertenecer a las siguientes gremiales: 
Asociación Salvadoreña de Ganaderos e Industriales de la Leche (ASILECHE) 
Asociación de Productores de Leche en El Salvador (PROLECHE) 
Fundación para la Innovación Tecnológica Agropecuaria (FIAGRO) 
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5.2 Recomendaciones 
 
 Gestionar asesoría técnica con FOMILENIO para el mejoramiento de los procesos 

productivos de la leche.  
 Integrarse a alguna de las gremiales ganaderas con el fin de obtener los mismos beneficios 

que sus competidores. 
 Definir e implementar procesos de calidad para mantener los estándares en el  producto 

final. 
 Desarrollar nuevos proveedores y clientes. 
 Evaluar la posibilidad de procesar la leche obteniendo sus productos derivados.  
 Vender directamente a los procesadores. 
 Implementar sistema de agua potable. 
 Ejecutar el proyecto  
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ANEXOS 
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Anexo I: Municipios que apoya el Fondo del Milenio (FOMILENIO) 
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Anexo II: 

 
Propósito de Guía 
Orientar al Inversionista sobre cuáles son los puntos más importantes a investigar y evaluar al 
momento de elaborar su Plan de Negocios para ser presentado al FIDENORTE.  Siendo 
elegibles proyectos que generen empleo e incrementen ingresos en la población de la Zona 
Norte de El Salvador, distribuida en los 94 Municipios establecidos y este relacionados con las 
cadenas productivas de Lácteos, Turismo, Agrícola, Artesanías y Agroindustrial. 
  

1. Introducción 
En la Introducción de su Plan, debe incluir el Resumen del Plan de Negocios, siguiendo 
los siguientes parámetros: 

 
 Llenar la siguiente Tabla Resumen: 

Ubicación del proyecto:   

Nombre de la empresa:   

Nombre del representante legal:   

Dirección, teléfono, email del representante legal:   

Monto de la Inversión total:   

Monto de Financiamiento solicitado al FIDENORTE:   

Monto de Financiamiento de otras fuentes:   

Aporte con recursos propios*:   

Declara IVA SI                                            NO 

Posee Contabilidad Formal. SI                                            NO 

Fecha de entrega:  

 No debe exceder de una página.   

*Si el aporte o parte de éste es terreno, debe presentar junto con el Plan, copia de las 

escrituras del terreno.  Describir el terreno: 1) Que tan cerca se encuentra de la 
carretera (vías de acceso), y 2) para que se utilice la tierra (cultivo, que tipo de cultivo, 
turismo,…) 

Guía para la Presentación de  
Planes de Negocio BMI 

(Rango:  $50,000.00 - $100,000.00) 
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 Debe detallar el tema principal de cada uno de los aspectos descritos en el Plan de 
Negocios. 
 Descripción del negocio. 
 Análisis de la competencia. 
 Estrategia de Mercadeo/Comercialización 
 Diseño y Desarrollo del Plan 
 Componentes Financieros. 

 Aunque debe elaborarse una vez terminado el Plan de Negocios, resumiendo cada 
parte, se debe presentar al inicio del Plan de Negocios como primera página luego de la 
Portada. 
 

2. Descripción del Negocio 
En la descripción del negocio se debe escribir en papel, de manera lógica la idea general 
del negocio. 
¿De Qué Trata el Negocio? 
 En la introducción se debe describir brevemente la industria en la que se 

encontrará el negocio, enfocándose en la situación actual y posibilidades a 
futuro. 

 Se debe proveer información de los mercados y productos dentro de la industria 
que pueden beneficiar o afectar el negocio a emprender.  No asumir información 

o llegar a conjeturas.  Toda información proporcionada debe basarse en datos 

confiables y citar la fuente.  
 Al describir el negocio, se debe comenzar por su qué tipo de negocio es, por 

ejemplo: Distribuidor/Mayorista, Detallista/Minorista, Servicios, Fabricación, 
Productor. 

 Expresar si es un negocio nuevo o en marcha.   
 Reiterar la forma legal del negocio, si es/será una sociedad, o a título personal. 

o De ser a Título Personal debe presentar DUI y N.I.T.   
o En caso de ser Sociedad, debe proporcionar copia de Escritura de 

Constitución, N.I.T. y Registro Fiscal.  Además, copia de DUI y N.I.T. de 
los socios. 

o En caso de Cooperativas, se requerirá DUI y N.I.T. de los miembros de 
la Junta Directiva. 
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 Debe mencionar a quién venderá su producto/servicio, como será distribuido, y 
formas de apoyo (publicidad, promociones, servicio al cliente) 

 Describir el producto/servicio de manera suficiente para tener la idea clara de 
qué será ofrecido, enfatizando características únicas (en qué será diferente de la 
competencia, ya sea por precio, calidad o servicios adicionales). 

 Mencione la experiencia relacionada al negocio, de las personas clave en la 
administración.  De no poseer experiencia, quiénes asesoran/asesorarían el 
proyecto, su experiencia y sus comentarios del negocio. 
 

3. Análisis de Competencia 
El Análisis de la Competencia ayudará a posicionar el Negocio.  Antes que el 
producto/servicio sea posicionado deberá responderse las siguientes preguntas clave: 
 ¿Quiénes son mis competidores? (1) 
 ¿Cuáles son sus fortalezas/ventajas?, ¿Cuáles son sus 

debilidades/desventajas? 
 ¿Cómo están posicionados sus competidores? (la característica principal de 

cada uno) 
 ¿Qué atributos específicos tiene su producto/servicio que sus competidores no 

tienen? 
 ¿Cuáles necesidades del cliente llena su producto/servicio? 

 
4. Claves de Mercadeo/Comercialización 

 
Llene el siguiente cuadro: 

Clientes 
Principales 

Porcentaje 
de las 
Ventas 

Forma de Pago  
(Crédito en días o 
Contado) 

Tiempo de ser 
Cliente 

    

    

Proveedores 
Principales 

Porcentaje 
de compra 

Forma de Pago  
(Crédito en días o 
Contado) 

Tiempo de ser su 
Proveedor 

    



 

 50 

    

 
Las estrategias son el resultado de un estudio de mercado, respondiendo algunas 
preguntas: 
 Actualmente, ¿Quiénes son sus principales clientes?, ¿cuánto tiempo posee de 

trabajar con ellos? 
 ¿Quiénes serán mis clientes?  Es decir ¿A quienes se desea atender?, 
 ¿Quiénes no

Con estas dos primeras preguntas se definirá el mercado meta ya sea por factores 

geográficos, atributos del consumidor o atributos del producto. 

 serán mis clientes?  Es decir, ¿A qué personas no se enfocará el 
negocio? 

 Luego, ¿Cuál es el tamaño del mercado? (Datos estadísticos) 
 ¿Cuál es la situación actual del mercado? (está creciendo, se espera que 

crezca,….) 
 

 
(1) Existen dos formas de identificar los competidores: a) Yo como cliente, ¿cuáles opciones 

tengo? b) agrupar la competencia por su forma de vender, ¿A quién le vende cada uno de 

mis competidores? (ejemplo: personas que puedan pagar $100.00 por noche en un hotel). 

 
 ¿Cuáles son sus perspectivas de crecimiento? 
 Definir tendencias, ¿hacia dónde se dirige el mercado en el futuro? 
 Establecer un estimado potencial de ventas. 
 ¿Cómo se desea que mi producto/servicio sea percibido por clientes y 

competidores? 
 ¿Cuál será el precio de venta? (2)  ¿Será un precio fijo?, ¿El precio dependerá 

de alguna circunstancia?, ¿Estacionalidad? 
 ¿Cuál será la forma de distribuir el producto/servicio? (3) 
 ¿Cuál será el Plan de Promoción? 
 ¿Con cuánto presupuesto cuento para realizar la Estrategia de Promoción? (4) 
 Una vez definido el tamaño del mercado, el posicionamiento del 

producto/servicio, el precio, distribución y estrategias de ventas, ¿cuánto podría 
ser la venta anual? 
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5. Diseño y Desarrollo del Plan 
Esta parte cubre el Desarrollo del Producto y de la Organización. 
Al desarrollar el Plan, respóndase: 
 ¿Cuáles son los conocimientos técnicos clave necesarios para el desarrollo del 

producto? 
 ¿Qué procedimientos necesita implantar? 
 ¿Quiénes realizarán estos procedimientos? 
 ¿Cuáles serán los costos relacionados con el proceso? (5) 
 ¿Qué riesgos se corre en los primeros 3 meses del negocio? Y ¿qué puede 

hacer para superar esos riesgos? 
  ¿Cómo es/será la organigrama? 

 

 
(2) El precio define el éxito de un negocio.  Para hacerlo tomar en cuenta: 

 El precio debe cubrir todos los costos (debe saber cuánto cuesta cada unidad vendida). 

 Si desea bajar precio, deberá bajar costos. 

 El precio debe ser establecido para asegurar ventas, no contra un competidor. 

 Precios deben ser acorde a lo ofrecido y mercado meta. 

 
(3) La Distribución incluye el proceso completo de mover el producto desde donde se elabora 

hasta quien lo compra.  Puede observar como distribuye su competencia y esto le ayudará 

a decidir si lo hace de la misma manera o si una nueva forma de hacerlo será su ventaja 

estratégica.  La forma de Distribución será decidida en base a los recursos propios, precio 

y distribución de la competencia. 

 

(4) La Estrategia de Promoción debe incluir cómo hará la Publicidad, cómo será el empaque 

del producto, eventos y relaciones públicas y promociones de venta. 

 

(5) Los costos involucran crear un presupuesto, que incluye: costo de material, mano de obra, 

gastos de servicios (agua, teléfono, etc.), salarios administrativos, salarios de ventas, 

salarios de consultores, cuota de alquiler/compra de maquinaria. 

 
Detallar: 
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Número de empleos a generar: Permanentes:                      Temporales:     

Género de nuevos empleos: Hombres:                            Mujeres: 

Monto Total de salarios a empleados 
nuevos o incrementos a ya existentes: 

$ 

 
6. Componentes Financieros 

 
En esta parte se deben presentar los Aspectos financieros más destacados y su 
requerimiento de financiamiento.  El aspecto principal es la proyección de ventas, la 
proyección de gastos y la proyección de ganancia del negocio. 
 
Si es una empresa en marcha, se debe distinguir de los recursos que ya se poseen de 
los recursos necesarios para el proyecto. 
 
 
 
Llene los siguientes cuadros: 

Rubro/Monto Situación 
Actual (A) 

Situación Con 
Proyecto (B) 

Diferencia 
(B-A) 

Ingresos    

Costos Fijos (agua, luz, planilla, préstamos…)    

Costos Variables (insumos, …)    

 

Rubro  Inversión 
Aporte 
Propio 

Aporte 
Otros Necesidad de Financiamiento 

Construcciones       
 $                                                      
-    

Maquinaria       
 $                                                      
-    

Equipo de Transporte       
 $                                                      
-    

Capital de Trabajo       NO APLICA 
Terreno       NO APLICA 
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Otros    $ 

Total 0 0* 0 0** 
Porcentaje % % % % 
*No debe ser menos al 20% del total de la inversión. 
** No debe ser mayor del 70% del total de la inversión. 
 
Responda: 
 
 ¿Cuánto cree que puede vender el primer año proveniente del proyecto?, 

¿Segundo, Tercero, Cuarto y Quinto año? 
 ¿Por qué? 
 ¿Cuánto cree que los Costos Fijos y Variables incrementen el primer año?, 

¿Segundo, Tercero, Cuarto y Quinto año? 
 ¿Por qué? 
 ¿Considera volver a invertir durante los primeros 5 años del negocio? 

 
Si es un negocio en marcha se solicita: 
 Estados Financieros de cierre de los últimos 2 años, con Dictamen y notas. 
 Balance de Comprobación del año en curso. 
 Declaración de Renta del último año fiscal. 
 Últimas 6 declaraciones de IVA. 
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Anexo III: Carta de compromiso 
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Anexo IV: Escritura Pública de Terreno Proyecto Lorena 
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Anexo V: Breve explicación de FOMILENIO 
 
El Fondo del Milenio (FOMILENIO) fue creado por Decreto Legislativo Nº 189 del 20 de 
diciembre de 2006 y publicado en el Diario Oficial el 4 de enero del 2007, para facilitar y asegurar 
el cumplimiento de lo dispuesto en el Convenio del Reto del Milenio, suscrito con fecha 29 de 
noviembre del 2006 entre el Gobierno de la República de El Salvador y el Gobierno de los 
Estados Unidos de América, a través de la Corporación del Reto del Milenio. FOMILENIO debe 
administrar los fondos y cumplir con todas las obligaciones y responsabilidades asumidas por el 
Gobierno de la República de El Salvador.  
Para la implementación del Proyecto de Desarrollo Productivo (Documento) incluido en dicho 
Convenio, y con fecha 16 de octubre de 2007, FOMILENIO suscribió con el BMI un acuerdo de 
implementación, para el desarrollo de las actividades siguientes:  
a) Apoyo a la Inversión  
b) Servicios Financieros.  
 
Con el propósito de cumplir con los objetivos estipulados en el Convenio y en el Acuerdo de 
implementación, el Banco  Multisectorial de Inversiones (BMI), creó un vehículo financiero para 
implementar la actividad de Apoyo a la Inversión, denominado “Fideicomiso de Apoyo a la 
Inversión en la Zona Norte”, (FIDENORTE), siendo el BMI el responsable de la ejecución del 
programa, actuando como administrador de los fondos que serán canalizados directamente 
hacia los usuarios. 
Quienes aplican a las inversiones del FIDENORTE 
 
Los beneficiarios finales deben estar ubicados en el área del proyecto o tener una influencia 
económica en la misma; es decir, cualquiera de los 94 Municipios de la Zona Norte incluidos en 
el Convenio del Reto del Milenio suscrito entre el Gobierno de El Salvador y el Gobierno de los 
Estados Unidos de América a través de la Millenium Challenge Corporation (MCC).  
Podrán financiarse también actividades fuera del área antes citada, cuando se trate de aquellas 
relacionadas con operaciones productivas, que beneficien a los habitantes de la Zona Norte y 
que sea necesario apoyar para el desempeño propio de esta actividad.   
 
Sujetos del FIDENORTE  
Son elegibles para la concesión de financiamiento, las personas naturales o jurídicas que:  
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1. Estén radicadas en uno o más de los 94 Municipios de la Zona Norte de El Salvador 
(véase el Anexo 1) y realicen actividades comerciales que benefician a los habitantes de 
la zona;  

2. Estén ubicadas fuera de la Zona Norte de El Salvador, siempre y cuando cumplan con 
alguno de los siguientes criterios: Que realicen actividades comerciales que benefician 
directamente a los actores de la Zona Norte involucrados en las cadenas de valor 
priorizadas por el proyecto, o que realizarán dichas actividades como resultado del 
financiamiento a otorgarse con FIDENORTE. 

3. Que el financiamiento a otorgarse con FIDENORTE tenga como finalidad invertir en la 
Zona Norte en alguno de los destinos contemplados en el mismo y dentro de las 
cadenas de valor priorizadas.  

4. Estén legalmente constituidas y manejen registros contables formales.  
5. Se dediquen a actividades productivas y/o comerciales en cadenas de valor de uno de 

los siguientes sectores: agropecuario, agroindustrial, lácteos, turismo y artesanías.  
6. Cuenten con solvencia financiera verificable.  
7. Cumplan con los requisitos establecidos en las Guías para la elaboración de Planes de 

Negocios y sus anexos.  
8. Reflejen una relación deuda/patrimonio no mayor de 4:1 luego de la inversión solicitada.  
9. Si estuvieren calificados, calificación crediticia dentro del sistema financiero de "A1", “A2” 

o "B" de acuerdo a las Normas de Calificación de Riesgo de Deudores de la 
Superintendencia del Sistema Financiero, y que no tengan malas referencias en los 
burós de créditos aceptados por el Fiduciario. Cuando se tratare de personas jurídicas, 
esta condición debe cumplirse tanto para la empresa como para sus accionistas.  

 
Recursos del FIDENORTE  
El fondo totalizará US$17 millones. La participación del Fideicomiso en el monto de los 
préstamos a financiar será hasta un 70% del valor total del proyecto a financiar.  
 
Recursos de contrapartida de los usuarios finales:  
Complementariamente a los recursos proporcionados por el Fideicomiso, el usuario final deberá 
aportar una contrapartida para totalizar el 100% del monto requerido para llevar a cabo el 
proyecto.  Un mínimo del 20% de la inversión deberá ser aportado con recursos propios, y el 
10% restante se podrá complementar con créditos bancarios o comerciales, pero en ningún caso 
con recursos provenientes de la MCC.  
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Condiciones específicas para los usuarios finales  
En general los destinos de los financiamientos serán:  
 Ampliación de la capacidad instalada a través de la incorporación de bienes de capital 

asociados a la actividad de la empresa. 
  Producción pecuaria (especies mayores y menores)  
 Cultivos permanentes (exceptuando forestales)  
 Producción en invernadero. 
 Inversiones en infraestructura que tengan por objeto el desarrollo sustentable de la 

empresa.  
 Creación de nuevas líneas de productos / servicios que representen una necesidad en el 

mercado.  
 Modernización tecnológica de la empresa. 
 Incorporación de equipo de producción, automatización y/o robotización que permita 

reducir costos de producción y o incrementar su participación en el mercado. 
 Innovaciones de procesos, servicios y productos destinados a satisfacer demandas 

insatisfechas en los diferentes mercados. 
  

El FIDENORTE podrá cobrar intereses moratorios en caso de incumplimiento de pago de los 
usuarios finales, y con los valores habituales en el mercado financiero.  
- Monto mínimo a financiar: US$ 50, 000. 00.  
- Máximo porcentaje a financiar: 70% del valor total de la inversión a realizarse en el proyecto.  
- Aporte mínimo con fondos propios del usuario: 20% del valor total de la inversión a realizarse 
en el proyecto.  
- Forma de pago: La periodicidad del pago tanto del principal como de los intereses estará sujeto 
al flujo de caja proyectado del plan de negocios. Se establece un plazo y período de gracia para 
cada financiamiento que resulte del análisis realizado al plan de negocios presentado por el 
usuario. 
- Ningún financiamiento otorgado por el FIDENORTE podrá tener una fecha de vencimiento 
posterior al 19 de septiembre de 2016.  
- La garantía podrá ser firma solidaria, prenda, hipoteca o fianza,  
- El FIDENORTE podrá establecer un apoyo alternativo, tal como la contratación de seguro de 
deuda mediante póliza colectiva, o solicitar al usuario la contratación de un seguro.  
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Restricciones al uso del FIDENORTE  
 Pago de pasivos.  
 Compra de tierras.  
 Creación de fondos totales.  
 Multas.  
 Fianzas.  
 Actividades que entren en conflicto con las actividades de otros programas apoyados por 

los Estados Unidos o las dupliquen.  
 Actividades contrarias a los Derechos Humanos.  
 Actividades que requieran de predios sobre los cuales no existe seguridad jurídica.  
 Actividades que tengan un impacto ambiental negativo alto.  
 Actividades que probablemente causen daños significativos en áreas relacionadas con la 

salud, o seguridad laboral. 
 Actividades que involucran la producción, adquisición o liberación intencional de: 

Contaminantes orgánicos persistentes que la Agencia de Protección Ambiental de los 
Estados Unidos ha identificado como una de las grandes preocupaciones de la 
comunidad global;  

 Cualquier pesticida o químico industrial o de consumo que está incluido en la lista de 
productos “Prohibidos” o “Seriamente Restringido” de la Agencia de Protección 
Ambiental de los Estados Unidos bajo el Programa Consentimiento Previo Informado 
(Prior Informed Consent); o  

 Un producto (incluyendo una emisión o efluente) que está prohibido o estrictamente 
regulado en los Estados Unidos debido a que sus efectos tóxicos en el ambiente crean 
un serio riesgo para la salud pública.  

 Cualquier otra actividad que no cumpla con las restricciones sobre el uso del 
Financiamiento de MCC, establecido en la Sección 2.3 del Convenio de la Donación y 
las Leyes de El Salvador  
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Anexo VI: Fotos  
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