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RESUMEN

El proposito del estudio es determinar la viabilidad de constituir una empresa
bréker especializada en comercializacién de café en grano variedad arabica de
alta calidad en Ecuador. La metodologia utilizada es el plan de negocio
establecida por la Facultad de Postgrado de la Universidad de las Américas.
Como complemento se aplicé el enfoque del método analitico-sintético e
inductivo-deductivo, teniendo en cuenta el analisis descriptivo de los
fendmenos relacionados con el estudio. La recoleccidén de datos se realizé con
base en la revision y andlisis de documentacion y estudios previos como fuente
primaria, y como secundaria la observacion directa. A través del andlisis FODA
se evidencio la fortaleza de la empresa al constituir un modelo innovador para
facilitar a los caficultores la comercializacion de lotes de café en grano con
criterios de calidad y precio. En tanto que, las debilidades, estan dadas por el
hecho de establecerse como nueva empresa desconocida en el mercado de la
industria del café, y que podria ser percibida como otra intermediaria, puesto
que el servicio comercial no agrega valor de transformacion al producto café.
Se determiné como publico objetivo a los productores de café arabica de las
provincias Manabi, Loja y Zamora, y las empresas exportadoras de café
pergamino ubicadas en Manabi, Loja y Guayaquil. A través de la mezcla del
marketing mix se establecieron las caracteristicas y atributos del servicio
bréker, asi como, las acciones de promocién por segmento, plaza y
distribucion. Se elabord el plan de medios y se definieron las estrategias
fundamentales basadas en el desarrollo del mercado y capacitacion del
personal. La evaluacion del proyecto se realizd aplicando varios criterios de
factibilidad, entre otros, resulta positivo el VAN con 48.204,88 USD, empleando
una tasa de descuento de 9.59% calculada con el método WACC, la TIR es de
27.62%, y los indicadores claves de la gestion financiera y de rentabilidad

resultan favorables.

Palabras claves: broker de café, intermediacion comercial, café arabica, plan

de negocios.



ABSTRACT

The purpose of the study is to determine the feasibility of establishing a
brokerage company specializing in the marketing of high quality arabica coffee
beans in Ecuador. The methodology used is the business plan established by
the Postgraduate School of the University of the Americas. As a complement,
the approach of the analytic-synthetic and inductive-deductive method was
applied, taking into account the descriptive analysis of the phenomena related
to the study. Data collection was performed based on the review and analysis of
documentation and previous studies as a primary source, and as secondary
direct observation. Through the FODA analysis, the strength of the company
was evidenced by the fact that it was an innovative model to facilitate coffee
farmers in the commercialization of lots of coffee beans with quality and price
criteria. While the weaknesses are due to the fact of establishing itself as a new
company unknown in the market of the coffee industry, and that could be
perceived as another intermediary, since the commercial service does not add
value of transformation to the coffee product. Arabica coffee producers in the
provinces of Manabi, Loja and Zamora, and parchment coffee exporting
companies located in Manabi, Loja and Guayaquil were identified as target
audiences. Through the mix of marketing mix the characteristics and attributes
of the broker service were established, as well as the promotion actions by
segment, place and distribution. The media plan was developed and key
strategies based on market development and staff training were defined. The
evaluation of the project was carried out applying several feasibility criteria,
among others, the VAN is positive with USD 48,204.88, using a discount rate of
9.59% calculated using the WACC method, the TIR is 27.62%, and the key

indicators of financial management and profitability are favorable.

Descriptors: broker coffee, commercial brokerage, arabica coffee, business

plan.
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1. CAPITULO I. INTRODUCCION Y JUSTIFICACION

1.1. Introduccién

El MAGAP (2013, p.145), institucidn rectora de las politicas publicas del sector
agropecuario, revela que en las zonas cafetaleras del Ecuador los cultivos de
café se llevan a cabo en superficies agricolas cuyo promedio es cinco
hectareas, catalogadas como minifundios. En el proceso comercial del café se
originan varios niveles de intermediacion, que van desde la recoleccion del café
a nivel de finca hasta la exportacion del mismo, esto trae como resultado un
esquema de comercializacion ineficiente, en el cual la cadena de
intermediacion margina un estimado entre 30 y 45% respecto de los precios
internacionales del café. Este aspecto constituye uno de los principales
problemas del sector cafetalero ecuatoriano, ya que perjudica directamente a la
utilidad que podrian recibir los caficultores, generandose inequidad debido a la
marginacion de la rentabilidad en los diferentes niveles de la cadena de valor
del café.

COFENAC (2013, p. 65) sefiala en el informe: Situacion del Sector Cafetalero
Ecuatoriano, que la intermediacion de la comercializacion de café arabica en
Ecuador, obedece a la falta de consensos para lograr definiciones de politicas
orientadas a mejorar el sector cafetalero ecuatoriano. Asi también, se sefiala
gue el didlogo entre los actores involucrados se ha circunscrito a la realizaciéon
de encuentros formales o informales “entre productores y comercializadores
internos y exportadores, o entre productores e industriales”; y por lo tanto, no
existe una verdadera representacion de los productores cafetaleros en los
diferentes niveles de la cadena de valor del café, puesto que no se evidencia
una auténtica representacion gremial ya que Unicamente el 10% de los
caficultores estarian agremiados. En tal razén, dichos dialogos no han logrado
superar el ambito de la negociacion comercial, requiriéndose el fomento de

acciones de fortalecimiento socio organizativo a nivel de agricultores.



1.2. Planteamiento del problema

El problema de la intermediacion en la comercializacion del café arabica en
grano, obedece principalmente a los factores geograficos de las zonas
cafetaleras del Ecuador. Segun lo sefiala ANECAFE (2001) las caracteristicas
particulares de cada territorio influyen sobre otros factores logisticos que limitan
la comercializacién directa de la produccion de café por parte de los
agricultores. Resulta muy dificil que los caficultores puedan tomar contacto
directo con todos los potenciales compradores de café en grano, ya sean
nacionales o del mercado mundial (ANECAFE, 2001, p. 21). En funcién de
optimizar costos operativos, los agricultores se ven obligados a comercializar la
produccion de café a través de los niveles de intermediacién, los cuales
cuentan con varios canales de distribucién. EI modelo de intermediacion
basicamente funciona fijando, de forma arbitraria por parte del intermediario, el
precio de compra del café, considerando Unicamente el peso sin examinar la

calidad del café.

La relacion comercial tradicional que prevalece caficultor - intermediario se
basa Unicamente en la negociacion del precio de compra venta acorde al
volumen de café (qq) ofertado por el agricultor. Al no fijarse el parametro de
calidad del café ocasiona desmotivacion en el caficultor, ya que no hay un
reconocimiento por el esfuerzo y/o constituye un desincentivo porque no recibe
un mejor precio. Este fendmeno comercial ha venido repercutiendo

directamente en detrimento de la caficultura ecuatoriana (COFENAC, 2013).

La Asociacion Nacional de Exportadores de Café (ANECAFE), ha desarrollado
el plan estratégico para este sector, con el objetivo fundamental de realizar
acciones que permitan mejorar la competitividad, sostenibilidad y equidad de la
cadena del café en el Ecuador. Este plan esboza como estrategia para mejorar
la competitividad de la comercializacion del café, la integracion de una

verdadera gestion comercial directa a nivel de agricultores.

En virtud de las razones expuestas se plantea como alternativa para facilitar el

vinculo comercial entre productores cafetaleros y potenciales clientes de la



industria del café, un modelo alternativo de constitucién de una empresa broker
especializada en la comercializacion de café en grano variedad arabica en
Ecuador. De esta manera, la empresa broker o corredor permitiria agenciar o
facilitar las operaciones directas de compra y venta de café en grano basadas
en la calidad del café, sin constituirse en propietaria del bien comercializado y/o
requerirse comprar primeramente los lotes de café para luego venderlos, ya
gue Unicamente se reconoceria una determinada comisién por transaccion

realizada.

La principal ventaja del modelo de negocio propuesto (empresa broker),
constituye la confianza y seguridad de las transacciones comerciales que se
realicen, basadas en la garantia de calidad del café y precio competitivo de
mercado. Lograndose de esta manera la integracion vertical de los caficultores
a la industria, al margen de los niveles de intermediacion que prevalecen
actualmente en la comercializacion de café en grano variedad arabica en

Ecuador.

Por otra parte, el modelo de negocio bréker propuesto podria mejorar en
Ecuador la competitividad comercial basada en la calidad del café en grano
variedad arabica, puesto que constituye una estrategia valida favorable para los
caficultores, mediante la cual se lograria maximizar la tasa de rendimiento y
beneficios econémicos, para un importante sector productivo del cual dependen

cientos de familias cafetaleras ecuatorianas.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Elaborar un Plan de Negocios para determinar la viabilidad de crear una
empresa broker especializada en la comercializacion de café en grano variedad

arabica en Ecuador.

1.3.2. Objetivos especificos

e Analizar la normativa legal vigente en Ecuador para establecer una

empresa broker comercializadora de café arabica en Ecuador.



e Desarrollar la estrategia general y de comercializacion para la idea de
negocio propuesto.

e Disefar la estrategia operativa del modelo de negocio bréker.

e Realizar un estudio econdmico financiero que permita determinar la

factibilidad o no de implementar el proyecto.

1.4. Justificacion

De acuerdo con informacion oficial de COFENAC (2013, p. 65), la caficultura
ecuatoriana es un sector agricola con notable importancia en los aspectos
econdmico, social y ecoldgico. Contribuye también con el aporte de divisas al
Estado ecuatoriano, constituyendo una fuente de ingresos econdmicos y
empleo directo para 105.000 familias productoras cafetaleras, asi como
también, para 500.000 personas que dependen de la cadena de valor del café.
En el ambito ecoldgico el sector cafetalero favorece la implementacion de
sistemas productivos agroforestales, a mantener habitats apropiados para
muchas especies de fauna y flora nativas que confluyen en agro ecosistemas
de la region costa, sierra, Amazonia, e incluso, en las Islas Galapagos.

El Plan de Negocios propuesto parte de un diagnéstico con informacion
secundaria referente a la problemética de la comercializacion de café en grano
variedad arabica en Ecuador, abordando diferentes aspectos relacionados al
marco institucional publico-privado y la legislacion vigente, la evaluacién de la
sensibilidad de los supuestos financieros que impactan sobre la rentabilidad de
la comercializacién de café en grano; asi como, la aplicacion de herramientas
de marketing mix para enfocar una propuesta de solucién que viabilizaria
mejores condiciones de comercializacion para los caficultores. Insumos que se
recogen en el planteamiento de un modelo de negocio broker para
comercializar café en grano variedad arabica de alta calidad (Premium).
Constituyendo esta propuesta una alternativa valida para las zonas cafetaleras
del Ecuador de la que dependen cientos de productores cafetaleros, como

también, legitima para potenciales clientes de la industria del cafeé.



De la revision bibliogréfica realizada se determind la existencia de varias
herramientas legales orientadas a favorecer el emprendimiento y la inversion
productiva en Ecuador. La principal herramienta constituye el Codigo Orgénico
de la Produccion Comercio e Inversiones, el cual establece incentivos para la
inversién en los diferentes sectores econémicos de bienes y servicios. Entre
otros, principalmente estimulos fiscales de orden tributario, aduanero, de
comercio exterior, y para el cambio de la matriz energética, asi como, para el
desarrollo empresarial de micro, pequefias, y medianas empresas, asi como, el

acceso de todos los actores productivos al financiamiento de la banca publica.

1.5. Metodologia

1.5.1. Enfoque de la investigacion

En la presente investigacion se utiliza el enfoque mixto, es decir tanto el
cualitativo como el cuantitativo, a modo de obtener y manejar datos suficientes

gue permitan alcanzar los objetivos planteados.

“La investigacion cualitativa estudia la realidad en su contexto natural y como
sucede, sacando e interpretando fenédmenos de acuerdo con las personas
implicadas” (Blasco & Pérez, 2007, p. 25), de ahi que se utilice este enfoque en
funcién de la recoleccién de los datos necesarios que describan diferentes

aspectos relacionados con el sector empresarial y cafetalero.

El enfoque cuantitativo “usa la recoleccion de datos (...), con base en la
medicion numérica y el andlisis estadistico” (Herndndez, Fernandez, &
Baptista, 2010, p. 4); este enfoque se utiliza principalmente en el andlisis del
micro y macro entorno, asi como, en el estudio econémico-financiero, donde se
realiza la proyeccion de los diferentes indicadores econémicos y la evaluaciéon

de los mismos para determinar la factibilidad del proyecto.



1.5.2. Métodos de investigacion

“El método cientifico de investigacién es la forma de abordar la realidad, de
estudiar la naturaleza, la sociedad y el pensamiento, con el propdsito de
descubrir su esencia y sus relaciones” (Herndndez & Coello, 2011, p. 58). En la
presente investigacion se utilizaron los métodos: analitico — sintético, y
deductivo — inductivo; los cuales se aplicaron indistinta y simultaneamente en
toda la investigacion, especificamente, en los momentos en que fue necesario
establecer argumentaciones sobre los elementos analizados. Pero

principalmente en lo que se refiere a demostrar la viabilidad del proyecto.
1.5.2.1 Método analitico - sintético

Segun Hernandez & Coello (2011, p. 58), el método analitico “permite la
division mental del fendmeno en sus mdltiples relaciones y componentes para
facilitar su estudio”; asimismo, estos autores refieren que, el método sintético
“establece mentalmente la unidn entre las partes previamente analizadas,
posibilita descubrir sus caracteristicas generales y las relaciones esenciales
entre ellas” (Hernandez & Coello, 2011, p. 58); por lo cual, ambos métodos se

complementan entre si.

A través de este método se logra realizar el analisis de las problematicas que
se presentan en el campo de estudio, lo cual permite, ademas, no solo
identificar las caracteristicas de cada elemento, sino también las relaciones que
existen entre estos con otros componentes, lo cual se aplica en la investigacion

esencialmente en el andlisis del entorno.

1.5.2.2 Método deductivo - inductivo

El método deductivo se basa en el analisis de lo complejo, abstracto y general
para llegar al punto que lo vuelve simple, concreto y particular, en otras
palabras, hace referencia a verdades con fundamentacién aceptada para
concluir en aspectos particulares, es decir, de la totalidad se pasan a las
particularidades (Namakforoosh, 2005, p. 32).



En el caso del método inductivo, se refiere a la aplicacion inversa del método
deductivo, ya que en este método se parte de las particularidades para
determinar premisas con caracter general. Este método surge de supuestos,
definiciones y conceptos hipotéticos que derivan en una ley general donde se
pongan de manifiesto la definicibn del comportamiento coincidente entre los
aspectos sefalados; es decir, parte de lo particular para sefalar lo general
(Namakforoosh, 2005, p. 32).

La induccion y la deduccién igualmente son métodos que se complementan el
uno con el otro, y esto se debe en gran parte a que las particulares definidas
por induccion pueden resultar en generalidades que permiten confirmar teorias,
y a su vez, de las teorias se pueden deducir conclusiones particulares que

pueden ser verificadas en la practica (Hernandez & Coello, 2011, p. 59).

1.5.3. Disefio de la investigacién

Se define el estudio por su finalidad como descriptivo, el cual “busca especificar
las propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno
gue se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacién” (Hernandez,
Fernadndez, & Baptista, 2010, p. 18, pag. 80).

1.5.4. Alcances de lainvestigacion

El alcance de esta investigacion se refiere a los resultados que se prevén
obtener y que estan dados por la informacion que se genera a partir del analisis
del proyecto y la descripcibn de sus dimensiones de manera precisa
(Hernadndez, Fernandez, & Baptista, Metodologia de la investigacién, 2010, p.
18). En otras palabras, mediante el analisis de factibilidad, se podr& concluir si
el proyecto es viable o no, constituyendo un recurso fundamental para
determinar la aprobacién o no del mismo, como también, repercutiendo en el

financiamiento e implementacion.



1.5.5. Método y técnica para recolectar y analizar datos

Se utilizé como fuentes primarias de informacién la recoleccion de datos tanto
de entidades publicas y privadas relacionadas con el sector cafetalero, asi
como, la observacion directa respecto al comportamiento del mercado

ecuatoriano de café lavado variedad arabica.

Como fuentes secundarias se utilizé6 material documental contenido en archivos
y otras fuentes de informacién como son bibliografia, documentos, y registro de
datos oficiales que permiten referir los conceptos esenciales de la investigacion

realizada.



2. CAPITULO Il. ESTRATEGIA GENERAL Y DE COMERCIALIZACION

Este capitulo esta enfocado al desarrollo de la estrategia general y de
comercializacion del negocio que se propone, para lo cual primeramente se
considera el analisis del marco legal, los aspectos esenciales del macro
entorno que permite definir las caracteristicas del mercado a través de
herramientas especificas, como son: el analisis PEST, las cinco fuerzas de
Porter, y la segmentacion. Asi también, se realiz6 el andlisis FODA y se
definieron las estrategias generales y especificas, y los elementos importantes
de la mezcla de marketing para dar a conocer los servicios comerciales de la

empresa Broker a través del plan de medios.

2.1 Legislacion vigente

Para el desarrollo de este acapite se tomoé en cuenta la legislacion vigente que
influye de manera directa e indirecta en la viabilidad legal para la
implementacion del modelo de negocio propuesto. A continuacién, se
mencionan algunas de las leyes y normas mas significativas, y se realiza una

breve descripcion de los articulos mas importantes.

La Constitucién del Ecuador del 2008, en el Art. 283 sobre el “sistema
econdémico y politica econdémica”, “avala la relacion dinamica y equilibrada entre
sociedad, Estado y mercado”, en concordancia con el Art. 304 sobre la “politica
comercial orientada a desarrollar, fortalecer y dinamizar los mercados internos”,
garantizandose en el Art. 335 que “el Estado regulard, controlara e intervendra
en toda forma de perjuicio a los derechos econdémicos, entre otros, a la
intermediacion especulativa de los bienes y servicios”. En tanto que, el Art. 336
ratifica “el comercio justo como medio de acceso a bienes y servicios de
calidad sin distorsiones de intermediacién” (Asamblea Nacional, 2008, pp. 98-
106).

Al amparo de la norma constitucional se ha promulgado la Ley Organica de
Regulacion y Control del Poder de Mercado, publicada en el Registro Oficial

Suplemento No. 555 de fecha 13-oct-2011, que tiene por objeto (Art. 1)
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“eliminar y sancionar el abuso de operadores econémicos con poder de
mercado, para propiciar un sistema econdémico social, solidario y sostenible”.
En el Art. 2 se estipula que “las disposiciones de la presente ley actian sobre
todos los operadores econdmicos que actual o potencialmente realizan
actividades econdémicas con efectos en el mercado nacional ecuatoriano”
(Asamblea Nacional, 2011, pp. 3-4).

El Cédigo de Comercio, publicado en el Registro Oficial Suplemento 1202 del
20 de agosto de 1960, ultima modificacion 26 de junio de 2012, reconoce en el
Art. 3 las operaciones de Bolsa como actos de comercio. En el Libro Primero
“de los comerciantes y agentes de comercio”, en el Titulo Il, se norma el
funcionamiento de las bolsas y de los agentes de comercio. El Art. 64 define a
“la bolsa de comercio como el sitio publico en el que se relnen las personas y
los agentes de comercio para negociar efectos publicos; entre otros, los frutos y
productos nacionales” de conformidad con lo establecido en el Art. 67 “objetos
de la contratacion de la Bolsa’. “Los Reglamentos de las Bolsas de Comercio
seran dictados por ellas mismas” segun el articulo 72, y “seran sometidos a la
aprobacion del Presidente de la Republica (Corte Constitucional de Ecuador,
2012, pp. 1-17)".

La Ley Organica de la Corporacion Financiera Nacional, publicada en el
Registro Oficial No. 387, con fecha: 30 de octubre de 2006, como parte de los
objetivos y funciones establece “el financiamiento directo como banca de
primer piso, las actividades productivas y de servicios de personas naturales y
juridicas, para impulsar el crecimiento econémico sustentable y competitivo de

los sectores productivos y de servicios del Ecuador” (Congreso Nacional, 2006,
p. 1).

Existe también en la legislacién ecuatoriana el Cdédigo Organico de la
Produccién, Comercio e Inversiones, publicado en el Registro Oficial
Suplemento No. 351 de fecha 29-dic-2010, cuyo articulo 3 establece como
objeto “regular las etapas de produccion, distribucion, intercambio, comercio,

consumo, manejo de externalidades e inversiones productivas orientadas a
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incrementar la productividad y promover la transformacion de la matriz

productiva del Ecuador” (Corte Constitucional del Ecuador, 2010, pp. 3).

Para efectos de la comercializacion de café verde en grano existe la Norma
Técnica Ecuatoriana (NTE) INEN 285:2006 primera revision 2006-01, emitida
por el Instituto Ecuatoriano de Normalizacion — INEN, oficializada como
obligatoria mediante Acuerdo Ministerial No. 06-023 de 2006-01-12, publicada
en el Registro Oficial No. 195 de fecha 25-01-2006. Dicha norma tiene por
objeto “establecer la clasificacidn y los requisitos del café verde en grano de las
especies arabica y robusta para su comercializacion” (Instituto Ecuatoriano de

Normalizacion, 2006, p. 1).

La “Ley Reformatoria a la Ley Constitutiva del Instituto Nacional de
Investigaciones Agropecuarias (INIAP) y Derogatoria de la Ley Especial del
Sector Cafetalero”, publicada en el Registro Oficial Suplemento afio Il N° 446
de fecha 26 de febrero de 2015, “deroga expresamente la Ley Especial del
Sector Cafetalero codificacion promulgada en el Registro Oficial Suplemento
315 del 16 de abril del 2004”. “Las competencias que venia ejerciendo el
Consejo Cafetalero Nacional (COFENAC), como son la definicion de la politica
cafetalera nacional se dispone la asuma el MAGAP como ministerio rector de la
politica agraria”. “Las competencias relacionadas con la promocion de
exportaciones e inversiones extranjeras son asumidas por el Instituto de
Promocion de Exportaciones e Inversiones Extranjeras (PRO ECUADOR)”.
“Las labores de investigacibn son asumidas por el Instituto Nacional de

Investigaciones Agropecuarias” (Asamblea Nacional, 2004, p. 1).

La citada Ley del paragrafo anterior también establece la conformacién del
Consejo Consultivo del Café, “organismo que debera proponer los lineamientos
estratégicos en materia de café y toda la cadena productiva, y asesorara e
informara al MAGAP sobre las actividades realizadas por otras instituciones en
materia de crédito publico, investigacion, capacitacion y fomento agropecuario”.
Adicional se impulsa que el MAGAP implemente “las acciones de caracter
administrativo en funcion del modelo de gestion en materia de café, asi como

dictar la normativa técnica necesaria” (Asamblea Nacional, 2004, pp. 2-4).
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El MAGAP mediante Acuerdo Ministerial 081 “Instituyese el Consejo Consultivo
de la Cadena del Café, como instrumento de didlogo y consulta entre los
sectores publico y privado”, publicado en el Registro Oficial 520 de fecha 11 de
junio de 2015. El Acuerdo Ministerial determina que el Consejo Consultivo del
café es “un instrumento de concertacion entre el sector publico y privado en los
aspectos relacionados con la produccion, tecnologia, comercializacién,
financiamiento, infraestructura, y asociatividad de la cadena agroproductiva del
Café” (Ministro de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca, 2015, p. 1).

2.1.1. Aspectos legales del negocio propuesto

Dentro de los aspectos legales fundamentales a tenerse en cuenta sobre la
idea del negocio propuesto, debe contemplarse la forma de constitucion legal
gue se pretende. Al tratarse de un proyecto de constitucibn de una nueva
empresa de conformidad con la capacidad de operacion y actividad que se
prevé realizar, se deben cumplir los requisitos de la legislacion vigente y
normas reglamentarias estipulados en la Ley de Compafiias del Ecuador.

2.1.2. Determinacién de la forma juridica

El plan de negocios planteado se enfoca al establecimiento de un modelo de
empresa broker especializada en la comercializacion de café arabica. En este
sentido, la compafilia a crearse considerando la legislacion vigente,
corresponde a la constituciéon legal de una Compafia Anénima (Art. 143 Ley de
Compaiiias, R.O. 312 de 5 de noviembre de 1999), y para ello deben seguirse
los requisitos establecidos por la Superintendencia de Compafias del Ecuador
(2016). Tramite que se encuentra especificado en el portal web de dicha

institucién, cuyos pasos se describen a continuacion:

1. “Busqueda y reserva del nombre de la empresa en la Superintendencia
de Compainiias, verificar que no exista en el mercado un nombre o razén
social igual o similar al que se desea para la empresa, y reservarlo para
gue otra empresa no pueda utilizarlo. En caso de no ser aceptado debe
contarse con otras opciones al respecto y realizar nuevamente la

operacion”.
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2. “Elaboracién de la minuta: la minuta es un documento en el cual los
miembros de la sociedad manifiestan su voluntad de constituir la empresa,
y en donde se sefialan todos los acuerdos respectivos. La minuta consta
del pacto social y los estatutos, ademas de los insertos que se puedan
adjuntar a ésta”.

3. “Se elevara la minuta a escritura publica: una vez redactada la minuta,
se llevara a una notaria para que un notario publico la revise y la eleve a
escritura publica. Al final, se genera la Escritura Publica, Testimonio de
Sociedad o Constitucion Social, que es el documento que da fe de que la

minuta es legal”.

4. “Inscribir Escritura Publica en Registro Mercantil: una vez que se ha
obtenido la Escritura Publica, se debe llevar a la Oficina de Registro
Mercantil en donde se realizaran los tramites necesarios para inscribir la

empresa que existe a partir de su inscripciéon”.

5. “Obtencién del nimero de Registro Unico de Contribuyente (RUC): Es lo
gue identifica a una persona o empresa ante el Servicio de Rentas Internas

(SRI) para el pago de los impuestos”.

La Ley de Compafiias, en su Seccion VI, Art. 143, define la compafiia anénima
como “una sociedad cuyo capital, dividido en acciones negociables, esta
formado por la aportacién de los accionistas que responden Unicamente por el
monto de sus acciones” (Congreso Nacional, 1999, p. 44). De igual manera, el
Abogado y Doctor en Jurisprudencia, Robert Blacio Aguirre, en su articulo
“Compafiias de Comercio en la legislacion ecuatoriana”, realiza al respecto el

siguiente resumen conceptual:

“La Sociedad Andénima es una sociedad de capitales, en la que el capital
social se encuentra representada por titulos negociables y que poseen
un mecanismo juridico propio y dinamico; por lo cual, la accién es la
parte alicuota del capital de una compafiia anénima. Es una sociedad
cuyo capital esta dividido en acciones negociables y cuyos accionistas
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no responden personalmente a las deudas sociales, sino Unicamente por
el monto de sus acciones. Se puede constituir mediante dos
procedimientos: constitucion simultdnea y constitucion sucesiva. La
compafiia andnima es tipicamente capitalista, el capital se puede
constituir o aumentar mediante suscripcion publica, ademas es
considerada una sociedad; por lo referido, existe una pluralidad de
personas con &nimo de asociarse, unir sus capitales para emprender en

operaciones y participar de sus utilidades” (Blacio, 2010, p. 1).

Segun el propio autor (Blacio, 2010, p. 1), las ventajas de una compafiia

anonima son las siguientes:

e “Se pueden transmitir las acciones mediante su venta.

e Los acreedores tienen derecho sobre los activos de la compafia, no
sobre los bienes de los accionistas.

e EIl dinero que los accionistas arriesgan al invertir en una Sociedad
Andnima se limita al valor de su inversion.

e Obtencion de crédito.

e Cada socio participa directamente en los beneficios”

2.1.3. Impedimentos / estimulos en la legislacion vigente

Con el fin de cambiar el patrén de especializacion dependiente de productos
primarios de bajo valor agregado, la legislacion ecuatoriana se ha actualizado
para promover la innovacién tecnoldgica, la generacién de empleo de calidad y
la sustitucion selectiva de importaciones. En tal sentido, se han generado
varias herramientas legales orientadas a favorecer el emprendimiento y la

inversion productiva en Ecuador.

Se identificd que la principal herramienta constituye el Codigo Organico de la
Produccién Comercio e Inversiones, que establece incentivos para la inversion
en los diferentes sectores econdmicos de bienes y servicios. Entre otros, los
principales estimulos fiscales son de orden tributario, aduanero, de comercio

exterior, y para el cambio de la matriz energética, asi como, para el desarrollo
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empresarial de las micro, pequefas, medianas empresas, y el acceso de todos

los actores productivos al financiamiento de la banca publica.

2.2  Plan estratégico

Como parte importante del plan de negocios es necesario definir el plan
estratégico que se trazard el modelo de negocio propuesto para alcanzar los
objetivos deseados; en este sentido, el plan estratégico define elementos
importantes tales como: la estrategia de marketing y la cadena de valor que
representan las operaciones de la empresa, para lo cual es necesario realizar
el analisis del entorno, tanto interno como externo y desarrollar el marketing
mix para determinar los aspectos correspondientes al producto, el precio, la

promocién y la plaza.

2.2.1 Estrategia genérica

Ciertamente los objetivos definen lo que cada negocio desea lograr, mientras
gue la estrategia indica la manera y las acciones que deben realizarse para
alcanzar dichas metas. “La estrategia genérica debe estar compuesta por
varias estrategias especificas que deben incluir tanto al marketing, la
tecnologia y los recursos, y que a su vez, éstas sean compatibles entre si”
(Kotler & Keller, 2009, p. 56).

Las estrategias genéricas propuestas por Porter, constituyen la base del
pensamiento estratégico, estas fueron definidas por el maestro como: liderazgo
de costos, diferenciacion y enfoque (Kotler & Keller, 2009, p. 56). A
continuacién se resumen cada una de las estrategias genéricas planteadas por
Kotler et al (2009, p. 56):

“Liderazgo de costos. La empresa se esfuerza para obtener los costos
de produccion y distribucién mas bajos y asi vender a precios mas bajos
gue sus competidores y conseguir una mayor participacion de mercado.
Las empresas que apliqguen a este enfoque deben ser buenas en:
ingenieria, compras, producciéon y distribucion. No es necesario tener

una gran destreza en marketing. El problema que plantea esta estrategia



16

€s que siempre surgiran otras empresas con precios aun mas bajos, lo
gue puede perjudicar a la empresa que apueste todo su futuro a los
costos.

Diferenciacion. La empresa se concentra en alcanzar mejores resultados
con base en alguna ventaja importante que valora la mayor parte del
mercado. La empresa debe centrarse en aquellas fortalezas que
contribuyan a la diferenciacién. Asi, la empresa que busca liderazgo en
calidad, por ejemplo, debe fabricar productos con los mejores
componentes, ensamblarlos profesionalmente, inspeccionarlos con

cuidado, y comunicar su calidad de forma eficaz.

Enfoque. La empresa se concentra en uno o mas segmentos estrechos
del mercado. La empresa llega a conocer estos segmentos en
profundidad, y busca ser lider en costos o diferenciacion dentro del

segmento meta”.

A modo de visualizar las diferentes alternativas que tiene un negocio de
adoptar una u otra estrategia genérica para competir en el mercado, Porter
desarrolla una matriz que deja ver claramente cuales serian las opciones

generales en este sentido segun se muestran a continuacion.

Tabla 1: Matriz de estrategias genéricas de Porter
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Tomado de: Marketing Publishing Center (1990, p. 100)
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Es importante sefialar que, ya sea para todo el mercado o para un segmento
especifico, lo importante segun Porter, es que “la empresa desarrolle una
estrategia definida en una de las direcciones antes sefialadas, ya que la
posicion mas peligrosa es la de la empresa que se encuentra en un punto
intermedio entre las citadas opciones” (Marketing Publishing Center, 1990, p.
100).

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la idea de negocio propuesto, se
considera que la estrategia genérica mas adecuada seria la diferenciacion del
producto café resaltando la calidad como ventaja importante que valora el
mercado potencial de clientes, y que se ajusta al servicio de comercializacién
gue se pretende ofertar mediante el modelo de negocio propuesto. Como
ventaja estratégica permitiria a su vez, establecer las estrategias especificas
diferenciadoras de la empresa Broker respecto de los competidores en el

propio segmento de mercado definido como objetivo estratégico.

2.2.2 Cadenade valor

El concepto de “cadena de valor” fue introducido y popularizado por Porter
(1986), a partir de sus publicaciones realizadas a finales de la década de los
80, relacionadas con el estudio de los sectores industriales y la competencia,

asi como su andlisis respecto a las ventajas competitivas.

Son muchos los autores que han citado y resumido la aplicaciéon de este
concepto a partir del analisis original, entre ellos se encuentra Francés (2001,
p. 131), quien plantea que: “La Cadena de valor proporciona un modelo de
aplicacion general que permite presentar de manera sistematica las actividades

de cualquier organizacion”.

Segun el articulo cientifico titulado “La cadena de valor: Una herramienta del
pensamiento estratégico”, haciendo referencia a la teoria de Porter, publicado
en la revista Telosy realizado por Quintero y Sanchez (2006, p. 381), se define

que:
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“El concepto de cadena de valor de una compaifiia muestra el conjunto
de actividades y funciones entrelazadas que se realizan internamente. La
cadena empieza con el suministro de materia prima y continua a lo largo
de la produccion de partes y componentes, la fabricacién y el ensamble,
la distribucion al mayor hasta llegar al usuario final del producto o

servicio”.

En otras palabras, este modelo permite elaborar una descripcion de las
actividades que realiza una organizacion para crear valor en funcién del cliente
final y para la propia empresa, de las que se deriva la ventaja competitiva de la

empresa respecto a sus competidores.
Los elementos basicos que forman parte de la cadena de valor son:

“Las actividades primarias, son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccion, las de logistica y comercializacion
y los servicios de post-venta. Las actividades de soporte a las
actividades primarias, se componen por la administracion de los recursos
humanos, compras de bienes y servicios, desarrollo tecnolégico
(telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e
ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas,
contabilidad, gerencia de calidad, relaciones publicas, asesoria legal,
gerencia general). EI margen, que es la diferencia entre el valor total y
los costos totales incurridos por la empresa para desempeiiar las
actividades generadoras de valor” (Quintero & Sanchez, 2006, p. 381).

La cadena de valor prevista para la empresa Broker especializada en la
comercializacion de café arabica, cuenta con las siguientes actividades
primarias: acceso de clientes a la plataforma web, andlisis de los datos tanto de
los clientes como de los corredores, gestion de intermediacion entre las partes,
procesamiento de transacciones entre clientes, manejo de aliados estratégicos
(corredores), desarrollo de relaciones publicas y publicidad, servicios de
asesoria, soporte legal y medio de negociacion.
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Dentro de las actividades de apoyo se tiene en primer lugar la administracion
general, que comprende la administracion contable-financiera, comercial y la
direccion general; en segundo lugar, se tiene la gestion de recursos humanos
donde se manejara reclutamiento y la forma de retribucion del talento humano;
y finalmente, se encuentra el desarrollo tecnoldgico, el cual estara dado por el
disefio, manejo y mantenimiento de la plataforma digital creada como medio de

informacion para los clientes.

A continuacién, se muestra la representacion grafica de la cadena de valor del
modelo de negocio propuesto, a modo de herramienta visual para una mejor

comprensioén del tema y los conceptos relacionados.
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Figura 1: Cadena de valor de la idea de negocio propuesto
Adaptado de: Web y Empresas (2016, p.1)

2.2.3 Anélisis FODA

El analisis FODA se realiz6 determinando el potencial interno de la empresa y
la situacion externa, considerando las debilidades y fortalezas inherentes a los

aspectos intrinsecos al modelo de negocio propuesto que pueden afectar las
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posibilidades de éxito, en tanto que, las oportunidades y amenazas obedecen

al contexto externo, es decir, que ocurren fuera de la empresa.

Tabla 2: Matriz FODA

FORTALEZAS
F.1 Modelo innovador de empresa broker
facilita a productores comercializar lotes de
café con certificados de calidad y mejor
precio.
F.2 Personal técnico especializado en café
arabica Premium para asesorar a clientes.
F.3 Alianzas estratégicas con instituciones
acreedoras, de seguros, y certificadoras de
la calidad.
F.4 Emisibn de certificados previo a
transacciones comerciales para acreditar
garantia de calidad de lotes de café.
F.5 Negociaciones transparentes y seguras
para las partes implicadas: proveedores -
clientes.
F.6 Plataforma web para vincular clientes, y
difusion de informacién de lotes de café en
grano variedad arabica.

OPORTUNIDADES
0.1 Creciente demanda de café en grano
variedad arabica Premium en mercados
nacional e internacional.
0.2 Mercado de café arabica privilegia precio
por calidad y no volumen.
0.3 Se mantiene esquema tradicional de
comercializacion de café.
0.4 Cadena de intermediacion actual paga a
productores cafetaleros bajos precios.
0.5 No existen en Ecuador empresas broker
especializadas en comercializar café arabica.
0.6 La Bolsa Nacional de Productos
Agropecuarios (BNPA) no opera con café.
0.7 Mercado consumidor de café con
tendencia creciente promedio anual de 2.3%.

DEBILIDADES
D.1 Empresa bréker desconocida en el
mercado de la industria del café.
D.2 Empresa bréker percibida como otra
intermediaria.
D.3 Servicio comercial no agrega valor de
transformacion al producto café.
D.4 Propuesta para comercializar café en
grano no convence inicialmente a clientes.
D.5 Propuesta de servicio comercial genera
costos de comisién que debe asumir el
cliente.

2.2.4 Anélisis PEST

AMENAZAS
A.1l Cambios en la politica publica
agropecuaria debido a regimenes transitorios
de gobierno.
A.2 Industria del café con capacidad
manufacturera agrega valor y posibilita
mejorar precio de compra al caficultor.
A.3 Empresas manufactureras de café
actualmente despliegan estrategias de
insercion vertical directa de productores
cafetaleros.
A.4 Précticas tradicionales desleales de
intermediarios en zonas productoras para
captar volumenes de café.
A.5 Continuidad del proyecto MAGAP:
“Reactivacion de la Caficultura Ecuatoriana”
hacia la fase de desarrollo comercial del
sector.
A.6 Cambios climéticos.

Mediante el diagndstico del macro entorno se preveé determinar como el modelo

de negocio propuesto se vera afectado por las fuerzas externas, ya sean:

politicas, econdmicas, socioculturales, tecnolégicas, legales y ambientales, que

inciden directamente en el sector cafetalero.
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2.2.4.1 Factores politicos

La politica actual basada en el modelo socialista establecido en Ecuador por el
Gobierno, ha primado el bienestar social como parte prioritaria de su gestion
gubernamental, orientando el Plan de Gobierno sobre el fortalecimiento de la
economia a partir de los cambios que deben suceder en la matriz productiva, a
fin de lograr estabilizar la balanza comercial de los sectores industriales
mediante el incremento de las exportaciones y la disminucion de las
importaciones.

En el sector cafetalero especificamente se realizaron varios cambios
relacionados fundamentalmente a las figuras administrativas del sector, tal es
el caso que en el Registro Oficial 446 del Organo de Gobierno del Ecuador
(2015, pp. 4-6), se tiene que:

e Vigencia Ley Reformatoria a la Ley Constitutiva del Instituto Nacional de
Investigaciones Agropecuarias (INIAP) y Derogatoria de la Ley Especial
del Sector Cafetalero.

e Se deroga expresamente la Ley Especial del Sector Cafetalero,
codificacion promulgada en el registro oficial, suplemento 315 del 16 de
abril del 2004.

e La competencia de definir la politica cafetalera nacional que venia
ejerciendo el Consejo Cafetalero Nacional (COFENAC), es asumida por
el MAGAP como ministerio rector de la politica agraria.

e Las competencias relacionadas con la promocion de exportaciones e
inversiones extranjeras que venia ejerciendo el Consejo Cafetalero
Nacional - COFENAC es asumida por el Instituto de Promocion de
Exportaciones e Inversiones Extranjeras - PRO ECUADOR.

e Las labores de investigacion que venia realizando el Consejo Cafetalero
Nacional - COFENAC, es asumida por el Instituto Nacional de
Investigaciones Agropecuarias — INIAP.

e Se dispone la conformacion del Consejo Consultivo del Café quien
propondra lineamientos estratégicos en materia de café y toda la cadena
productiva, y asesorard e informard al MAGAP las actividades realizadas
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por otras instituciones en materia de crédito publico, investigacién,
capacitacion y fomento agropecuario.

e EI MAGAP implementara las acciones de caracter administrativo en
funcibn del modelo de gestion para el sector cafetalero, y de
investigacion del sector agropecuario, asi como, dictara la normativa

técnica necesaria.

Segun el Registro Oficial 520 del Organo de Gobierno del Ecuador (2015, p. 2),
se constituye el Consejo Consultivo del café como instrumento de concertaciéon
entre el sector publico y privado, relacionado con la produccion, tecnologia,
comercializacién, financiamiento, infraestructura, asociatividad de la cadena

agroproductiva del Café.

Paralelo a todo ello, desde el 2011 y hasta el 2020, se encuentra en vigor el
“Proyecto de Reactivacion de la Caficultura Ecuatoriana”, llevado a cabo por el
MAGAP, para el fortalecimiento del sector (Banco Central del Ecuador, 2016,
pp. 39-45).

También se tienen otros proyectos como el “Proyecto Nacional de Semillas
para Agrocadenas Estratégicas” (CCMA), asociado ademas con el Banco
Nacional de Fomento (BNF), institucion que corre a cargo del financiamiento
mediante créditos asociados al proyecto para el fortalecimiento y mejoramiento
de los cultivos de café (Banco Central del Ecuador, 2016, pp. 39-45).

2.2.4.2 Factores econdmicos

Para el andlisis de los factores econdmicos se tienen en cuenta elementos de
la economia a nivel de pais, tales como el Producto Interno Bruto (PIB), la

inflacién y el indice de pobreza, asi como aspectos relevantes del sector.

En el dltimo periodo que comprende desde 2010-2015, el crecimiento
econdmico del pais se ha comportado de manera variable, sin embargo, a
partir del segundo trimestre del 2014 ha seguido una tendencia decreciente

hasta el segundo trimestre del 2015, donde se experimentd un leve crecimiento


http://www.oficial.ec/registro-oficial-520
http://www.oficial.ec/registro-oficial-520
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al cierre del tercer trimestre del 2015 respecto al trimestre anterior, donde el
PIB paso de una variacion de -0.6 a -0.4 (BCE, 2016, pp. 1-2).
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Figura 2: Producto Interno Bruto (PIB) Ecuador 2010-2015
Tomado de: Banco Central (2016, pp. 1-2)

La disminucion del PIB en el afio 2015 trae consigo la afectacion directa sobre
los consumidores, puesto que en la medida que este decrece, los beneficios
gue perciben las personas disminuyen, y esto a su vez, se traduce en una baja

de los ingresos, lo que deriva en la disminucién de la demanda.

En cuanto a la variacion inter-anual del PIB, la agricultura represent6 el 0.13%
de contribucién al crecimiento del mismo en el 2014, ocupando el noveno
puesto respecto al resto de las actividades econdmicas (BCE, 2015, p. 11), lo
cual puede verse en el siguiente grafico:
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Figura 3: Tasa de variacion y contribucion al crecimiento del PIB real
Tomado de: Banco Central de Ecuador (2015, p. 11)

La inflacibn acumulada en el 2014 fue de 3.67%, disminuyendo a 3.38% en el
2015, con una diferencia de -0.29%. Es valido sefalar que, de manera general
la tendencia de la inflacion fue variable en el transcurso de los meses del afio
2015, alcanzando su mayor nivel en el mes de abril, mientras que en los meses
de julio y octubre los porcentajes de este indicador resultaron negativos. A
continuacién, se muestran las tendencias de variaciones acumuladas mensual

y por afio del referido indicador econémico.

El comportamiento de la inflacibn se vincula directamente a los problemas
econdmicos que tienen lugar en el pais. La disminucién de la inflacién permite
gue las personas o consumidores demanden mas productos o servicios debido
a la recuperacion del poder adquisitivo que esto representa. Este factor
también impacta directamente en el costo de los insumos de cualquier

industria, lo que provoca una disminucion en el precio de los productos finales.
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Figura 4: Comportamiento de la inflacion 2014-2015
Tomado de: Banco central (2016, pp. 1-2)

Por otro lado, se tiene que el desempleo en el 2015 mostré su mayor valor en
los Ultimos 4 afios, alcanzando un 5,48% lo que implica un 0.81% superior al
afio 2014 (BCE, 2016, pp. 1-2). Este indicador manifiesta el nivel de actividad
econdmica que tiene un pais, a través del porcentaje de personas en edad
laboral que no tienen un trabajo fijo. De acuerdo a las estadisticas del Banco
Central de Ecuador el estado de este indicador confirma que la economia
ecuatoriana esta en un periodo de crisis, que incide en todos los sectores de
una forma u otra, sobre todo limitando econdmicamente a los consumidores. A
continuacién, se muestra la tendencia de desempleo en Ecuador en los ultimos

afnos.
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Figura 5: indice de desempleo en Ecuador 2007-2015
Tomado de: Banco Central (2016, pp. 1-2)

Segun los resultados de la Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y
Subempleo (diciembre 2015): “en el area urbana el desempleo alcanzé el
5.65%, mientras en diciembre del 2014 esa tasa llegd a 4.54%. En el area rural,
el desempleo pasé de 2.25% en diciembre del 2014 al 2.88% del mismo mes
en 2015” (INEC, 2016, p. 1). Este incremento del desempleo de un 0.63% en el
area rural constituye un elemento de alto impacto para el sector agricola

especialmente el cafetalero, puesto que este aumento limita los ingresos de la
poblacién rural.

2.2.4.3 Factores sociales

Dentro de los factores sociales se analizan aspectos relacionados con las

caracteristicas demograficas del pais y elementos relevantes sobre condiciones
de vida.
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Segun datos del INEC (2014, p. 1), la poblacién total proyectada al 2016 es de
16.528.730 habitantes, dentro de los que se tiene 8.184.970 hombres y
8.343.760 mujeres, dando por efecto general que exista igualdad en la cantidad
por géneros.
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Figura 6: Poblacién Ecuatoriana por géneros 2016
Tomado de: INEC (2014, p. 1)

La esperanza de vida de la poblacion proyectada para el 2016 es de 76.5 afios,
estimandose en los hombres 73.4 afios y para las mujeres 79.3 afos (INEC,
2014, p. 1).

Respecto a las estadisticas relacionadas con la pobreza que se maneja en el
pais, los datos indican una situacion preocupante ya que la poblacion
ecuatoriana al cierre del 2014 presenta valores de 22.35% de pobreza y un
7.43% de pobreza extrema (INEC, 2014, p. 1). Los resultados de estos
indicadores (indice de pobreza y pobreza extrema) representan claramente que
aproximadamente el 30% de la poblacion ecuatoriana viven en condiciones de
pobreza, y constituye una muestra representativa de las posibilidades de

ingresos de las personas y las condiciones de vida que prevalecen en el pais.
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Figura 7: indices de pobreza en Ecuador 2014
Tomado de: INEC (2014, p. 1)

Dentro de los factores sociales que mas inciden sobre el sector agricola se
encuentran la educacion, donde la tasa neta de asistencia rural al bachillerato
en el 2014 era de 56.8%, asi mismo, el analfabetismo a nivel rural en 2014 era
de un 10.3% para las edades hasta 15 afios, un 3.3% para mayores de 15 afios
y hasta 49 afnos, y un 29.1% para los mayores de 50 afos (INEC, 2014, p. 1).
Estos datos indican claramente las necesidades que aun persisten en
educacion, sobre todo en el sector rural con mayor incidencia cuya poblacion

en su gran mayoria esta vinculada a la agricultura.

2.2.4.4 Factores tecnoldgicos

Respecto a los factores tecnolégicos en el sector agricola asociados
directamente a la caficultura, estaria definido como elemento fundamental de
aporte en este sentido dado por las investigaciones realizadas. Dichas
investigaciones mas importantes se han encaminado hacia la generacion de
informacion técnica referente al: “mejoramiento genético, la agronomia, sanidad
vegetal, post cosecha, calidad fisica y organoléptica, agricultura organica y
socio econémica” (COFENAC, 2013, pp. 16-21).

Las tres éareas principales de investigacion definidas por COFENAC son:
“mejoramiento genético, desarrollo de buenas practicas agricolas vy
mejoramiento de la calidad” (COFENAC, 2013, pp. 16-21). A continuacion, se



29

muestra en la siguiente tabla, los temas especificos de cada area que se han

estado implementando desde el afio 2013.

Por otro lado, se tiene la reactivacion de los cultivos mediante una nueva
variedad de semilla introducida por el MAGAP a través del Proyecto de
Reactivacion de la Caficultura Ecuatoriana con el proposito de mejorar y
fortalecer el sector. Las caracteristicas mas significativas que presenta esta
semilla son: “un alto rendimiento, producen entre 30 y 40 quintales por
hectarea; son mas resistentes a enfermedades como la Roya que ha afectado
a gran cantidad de plantaciones de café, de igual manera tiene mayor indice de

supervivencia a la sequia” (La Hora, 2013).

Dentro de los aspectos tecnoldgicos es necesario hacer énfasis en lo referente
a las tecnologias de informacion y comunicaciones, especificamente del sector
rural donde se encuentran los caficultores. En este sentido se pudo comprobar
en primer lugar que hasta el 2013, solamente el 9.1% de la poblacion rural
cuenta con acceso a internet, a continuacion se muestra el gréfico de
tendencias (INEC, 2013, p. 1-33).

¥
1.5%
16, 9%
110
LR
2013 2010 w011 2002 2013

2011 2002

Wviana Rural Pptional

Figura 8: Acceso al internet segiin area 2010-2013
Tomado de: INEC (2013, p. 1-33)
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Otro aspecto relevante es el porcentaje de personas que utilizan computadoras
en el area rural, para lo cual se tiene que al 2013, solamente el 29.9% de la
poblacion rural utiliza este medio (INEC, 2013, p. 1-33).

$0.1%
AT 0
_ £5,5% 4%
R
175 -
0.9%
LI A%
i 1%
i 2 2 s ,_I 5 g
010 11 w12 | 2013 w010 011 2012 013 010
Urbiana

2011 Mz | W13
Macional

Figura 9: Porcentaje de personas que utilizan computadoras por area
Tomado de: INEC (2013, p. 1-33)

De igual manera en las zonas rurales del pais el nivel de presencia de celulares
ha ido aumentando paulatinamente en el transcurso de los afios, al punto que
hasta el afio 2013, el 39.2% de la poblacion rural cuenta con teléfono celular
activo (INEC, 2013, p. 1-33).
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FiguralO: Porcentaje de personas que tienen celular activo por area
Tomado de: INEC (2013, p. 1-33)
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Si bien la tenencia de medios tecnolégicos informaticos y de comunicacion por
parte de los pobladores rurales ha ido en incremento en el trascurso de los
afios, es valido sefalar que la habilidad para la manipulacién y el manejo de
estos medios requieren de conocimientos basicos, de aqui surge el concepto
de analfabetismo digital. Segun el INEC (2013, p. 1-33), hasta el 2013 el
porcentaje de personas analfabetas digitales se encontraba en 30.6%, y aplica
solamente para aquellas personas que cumplen con tres caracteristicas
simultaneas: no tienen celular activado; no han utilizado una computadora en

los dltimos 12 meses, y no han utilizado internet en los dltimos 12 meses.
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Figurall: Porcentaje de personas analfabetas digitales por area
Tomado de: INEC (2013, p. 1-33)

2.2.45 Matriz PEST

A partir del andlisis realizado respecto a los factores politicos, econémicos,
sociales y tecnolégicos, se prosigue a la conformacion de la matriz PEST con la
cual se sintetizan y visualizan de mejor manera los resultados obtenidos en

este sentido.

Tabla 3: Matriz PEST

POLITICO
Cambios estructurales en la
administracion del sector cafetalero.
Derogaciéon expresa de la Ley Especial
del Sector Cafetalero con la cual se cred
el Consejo  Cafetalero Nacional
(COFENAC).
MAGAP entidad publica rectora del
sector agropecuario.
PROECUADOR delegado para la

ECONOMICO
Disminucién del PIB.
Baja tasa de inflacion.
Crecimiento de los
desempleo.

Reduccién de ingresos econdmicos en la
poblacion.

Disminucién de la demanda de bienes y
servicios de consumo.

indices de




promocion exportadora.

INIAP con funciones de investigacion
agricola del café.

Apoyo gubernamental para fortalecer
sector cafetalero, mediante ejecucion del
“Proyecto de Reactivacion de la
Caficultura Ecuatoriana”.

Apoyo del gobierno tanto técnico como
financiero a través del “Proyecto
Nacional de Semillas para Agrocadenas
Estratégicas” (CCMA), y Banco Nacional
de Fomento (BNF) con financiamiento.
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SOCIALES
Crecimiento poblacional con similares
cantidades por género.
Altos niveles de pobreza y pobreza
extrema.
Altos indices de inasistencia al sistema
educativo “bachillerato” en zonas rurales.
Se mantienen indices considerables de
analfabetismo en zonas  rurales,
especialmente personas mayores de 50
afios.

TECNOLOGICOS
Desarrollo de investigaciones en el
sector cafetalero sobre “mejoramiento
genético, desarrollo de buenas practicas
agricolas y mejoramiento de la calidad”.
Bajo acceso a internet en zonas rurales.
Baja utilizacion de computadoras en
zonas rurales.
Menos de la mitad de pobladores en
zonas rurales cuentan con un celular
activo.

= Altos indices de analfabetismo digital en
zonas rurales.
Tomado de: Asamblea Nacional (2004, p. 1), BCE (2016, pp. 1-2), BCE (2016, pp. 39-45),
INEC (2014, p. 1), INEC (2013, p. 1-33), INEC (2016, p. 1), INEC (2013)

2.2.5 Cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter son basicamente una herramienta que se aplica a
la gestion de un negocio, mediante el cual se realiza un andlisis del entorno
competitivo existente para la empresa, lo que permite determinar estrategias
especificas en funcién de optimizar los recursos para superar a la competencia,
independientemente del sector o la industria en la que la empresa se maneje

(Crece Negocios, 2015).

Las cinco fuerzas de Porter tratan desde una perspectiva critica y actualizada
los puntos clave de la competencia que aplican directamente en el mercado
objetivo en el que actuara la empresa bréker para la comercializacion de café
arabica, por lo que define y relaciona los elementos referentes a la
competencia, los proveedores, los productos sustitutos, los clientes y los

nuevos entrantes al mercado.
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El analisis de cada uno de los elementos que componen el diagrama de las
cinco fuerzas de Porter, se realiz6 con base al tipo de negocio propuesto
(bréker de servicios de comercializacién de café arabica), y del sector de la
industria del café en el cual se ha fijado los objetivos de la empresa.

2.25.1 Competenciaen el mercado

Teniendo en cuenta las actividades operativas que definen a un bréker,
especialmente vinculado al sector agricola, solamente se tiene como
competencia directa en todo el pais, a la Bolsa Nacional de Productos
Agropecuarios (BNPA) ubicada en Guayaquil, la cual, segun su reglamento,
define sus operaciones como intermediaria en la comercializacién de productos

agropecuarios.

La BNPA entidad de caracter privada no opera con motivos lucrativos, sino mas
bien como plataforma para impulsar y mejorar las negociaciones entre
vendedores y compradores de productos agropecuarios. Mediante via
telefénica se contacté a la BNPA informando que no se contempla al café en
las transacciones de productos agropecuarios que se han venido manejando a
través de dicha entidad. También se advirti6 que actualmente la institucion no
se encuentra operativa, sin especificar las razones que dieron lugar al cese

temporal de las transacciones, ni el periodo en el que seran reactivadas.

Por otro lado, se tiene como competencia indirecta, la intermediacion actual en
los diferentes eslabones de la cadena de valor del café, que abarca desde la
recoleccion de la produccion a nivel de finca hasta los niveles de exportacion.
Los intermediarios comerciantes realizan varias practicas locales para asegurar
las cosechas en las fincas adelantando préstamos a los productores no solo
para la cosecha, sino también de libre disponibilidad. “Esta dependencia hace
gue el productor entregue su cosecha al precio que impone el comerciante”,
originando a su vez, desincentivo al productor para mejorar la calidad del café
(MAGAP, 2013, p. 19).

También se tienen las organizaciones gremiales regionales de caficultores, las

cuales compran directamente la cosecha al productor asociado y no asociado,
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incluso mejorando el precio pagado por el intermediario al caficultor a fin de
garantizarla disponibilidad del producto y cumplimiento de cupos
comprometidos. De acuerdo con el MAGAP (2013, p. 19) las organizaciones
gremiales del sector cafetalero méas representativas son: FAPECAFES (Loja, El
Oro y Zamora); AACRI (Imbabura y Pichincha); COREMANABA y FECAFEM
(Manabi); y AROMA AMAZONICO (Sucumbios y Orellana)

2.25.2 Proveedores

Los proveedores para la empresa objeto de estudio, son basicamente
pequefos productores de café en grano arabica (pergamino) cuyas superficies
de cultivo no superan las 5 hectareas ubicados en las provincias de Zamora
Chinchipe, Loja, El Oro, Imbabura, Pichincha, y Manabi.

Actualmente el poder de negociacion de los proveedores esta dado
principalmente por el volumen (peso) del producto café disponible o cosechado
por el agricultor, este aspecto obedece a la cadena tradicional de
intermediacién que basicamente se interesa en el volumen y no la calidad del
producto, llegadndose finalmente a un acuerdo con el caficultor respecto del
precio de venta de los lotes de café. A diferencia de lo expuesto, la propuesta
de la empresa broker permitiria que el poder de negociacion de los agricultores
esté dado por el cumplimiento de un protocolo orientado a garantizar alta
calidad del producto, recompensandose con un mejor precio de pago al
caficultor justamente por la calidad estandarizada de los lotes de café.

Otros aspectos importantes a considerar son los servicios que ofreceria la
empresa broker a los caficultores, como son: certificar la calidad de los lotes de
café, asesoramiento comercial a los productores durante la negociacion
(corretaje), cobertura con pdliza de seguro y medios legales necesarios para
aminorar riesgos, asi como, brindar seguridad legal a la transaccion comercial

realizada entre proveedores y clientes.
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2.25.3 Sustitutos

La amenaza de sustitutos esta enfocada al servicio de intermediacion para la
comercializacion de café arabica lavado entre productores oferentes y
potenciales clientes demandantes. En este sentido, el analisis de sustitutos se
realiza con base en el modelo de negocio propuesto, resultando que las
mayores amenazas de sustitutos estarian dadas por la gran cantidad de
intermediarios tradicionales que comercializan café arabica, y que actdan con
practicas desleales y tienen influencia en las zonas con mayores volimenes de
cosecha; asi como también, las asociaciones gremiales de cafetaleros con
influencia social, politica y econdémica, que igualmente intervienen como
acopiadoras y comercializadoras del producto café proveniente de los socios
agremiados y socios comerciales (no agremiados).

2.25.4 Clientes

Comprenden los potenciales clientes demandantes de café arabica de alta
calidad (industria del café). El poder de negociacién con los clientes estaria
dado por la disponibilidad de lotes de café arabica que cumplen con protocolo
de calidad, ofertados mediante el servicio de comercializacion de la empresa
bréker y sus beneficios complementarios, como son: lotes de café certificados
con calidad Premium (de calidad superior a la media), asesoria comercial a
clientes durante negociacion (corretaje), cobertura con pdliza de seguro, y
medios legales necesarios para aminorar riesgos, y brindar seguridad a la

transaccion comercial vendedor - comprador.

2.2.5.5 Nuevos entrantes

Hoy en dia, incursionar en la comercializacion de café arabica resulta una tarea
complicada, puesto que existe considerable competencia con los intermediarios
mayoristas que vienen realizando esta actividad por varias décadas, logrando
el control de la comercializacion en las distintas zonas cafetaleras
ecuatorianas. Constituyendo a su vez, redes comerciales que son manejadas

por numerosos intermediarios pequefos, quienes comprometen las cosechas
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de café mediante diferentes modalidades como por ejemplo el pago anticipado

de la cosecha al agricultor.

Resulta también una barrera de entrada la influencia gremial y politica que
ejercen las asociaciones de productores cafetaleros para desplazar del
mercado a nuevos intermediarios, reflejandose en una muy estrecha cobertura
y margen de negociacion que podrian realizar los nuevos entrantes en las

zonas cafetaleras.

Por otro lado, se tiene la actuacién del aparataje gubernamental (MAGAP)
mediante financiamiento de proyectos de inversion publica, por ejemplo, el
“Proyecto de Reactivacion de la Caficultura Ecuatoriana”, el cual incluye un
sistema de comercializacion restringido segun sus propios objetivos, orientado
a promover la *“asociatividad” de los productores cafetaleros hacia
organizaciones comercializadoras establecidas que respondan a los intereses

de los caficultores.

A continuacién se visualizan las cinco fuerzas de Porter con los elementos
analizados anteriormente que forman parte del entorno competitivo en el cual

intervendré la empresa Broker comercializadora de café arabica.

Tabla 4: Analisis del entorno competitivo de las cinco fuerzas de Porter

Proveedores:
Poder de negociacién basada en el
cumplimiento de un protocolo para
asegurar la calidad del café
arabica, y negociar mejor precio de
venta.

Nuevos entrantes:
Alta barrera de entrada debido
a la presencia de
intermediarios, que captan
volimenes importantes de la
produccién de café, mediante

Competencia en el mercado: Sustitutos:

. desleales para asegurar las presentes en
compromisos de pago .
o . cosechas de café. productoras.
anticipados a los agricultores.
Clientes:

Poder de negociacion dado por
exigencia en el cumplimiento de
estdndares de calidad de lotes de
café arabica, para negociar mejor
precio de compra.

Fuerte rivalidad competitiva de Alta amenaza de sustitutos,
intermediarios  tradicionales 'y dada por la cantidad de
organizaciones gremiales, intermediarios tradicionales y
aplicando préacticas tradicionales organizaciones gremiales
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2.2.5.6 Estrategia seleccionada

Como se plante6 anteriormente la estrategia genérica mas adecuada seria la
diferenciacién del producto café resaltando la calidad valorada por el mercado,
y definida en funcion del servicio comercial que se pretende ofertar a través de
la idea de negocio (empresa Bréker). Por otra parte, se ha considerado también
la existencia de una gran cantidad de nichos de un segmento de mercado
formado por los proveedores, es decir, los productores de café arabica, que se
encuentran distribuidos en las provincias cafetaleras del Ecuador, conforme se
aprecia en el mapa elaborado por COFENAC (2013) la amplia dispersion de las

zonas cafetaleras en el territorio ecuatoriano.
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Figura 12: Principales zonas cafetaleras del Ecuador
Tomado de: COFENAC (2013, p. 15)

De igual manera, también se tiene un sinnimero de compradores de diferentes
categorias (clientes), entre los que se encuentran las empresas exportadoras
asociadas a la cadena de valor del café ecuatoriano, las cuales por lo general
acopian café proveniente de las diferentes regiones del pais, y a su vez,
realizan la venta directa de la materia prima a otras empresas manufactureras

tanto para el mercado de consumo interno, como también externo direccionado



38

a la exportacion. En tal razon, el mercado de compradores de café en grano en
el Ecuador resulta bastante amplio y, por consiguiente, es necesario aplicar la

segmentacion.

La segmentacion de mercados se define, segun Gooderl (2012, p. 217) en
correspondencia con los planteamientos de Porter, como la “division de un
mercado en varios grupos mas pequefios con necesidades similares”, para lo
cual es necesario definir las variables de segmentacién en funciéon de los
intereses de la empresa, como por ejemplo, variables de beneficio,
demograficas, geogréficas, etc.

Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores y aplicando la estrategia de
segmentacion de mercado, tanto para los proveedores (vendedores), como
también, para los clientes (compradores), se logré definir la seleccion del
segmento meta (objetivo), y el balance de la demanda y oferta potencial, asi
como, la correspondiente proyeccién calculada a futuro. Definiéndose
seguidamente las estrategias de diferenciacibn en correspondencia con las

funciones y operaciones del modelo de negocio propuesto.

A partir de la segmentacién del mercado de proveedores y clientes se define el

publico objetivo a continuacion:

e Proveedores: productores de café arabica en grano pertenecientes a las
provincias de Manabi, Loja, y Zamora Chinchipe que aplican protocolos
para estandarizar la calidad del producto y repercutir en mejores precios
de venta.

e Clientes: empresas exportadoras radicadas en las provincias de Manabi,
Loja y Guayas, con tendencia a comprar volimenes significativos de
café arabica en grano de alta calidad (Premium) para abastecer

demanda del mercado nacional y exportacion.

Las estrategias especificas y diferenciadoras respecto de los competidores de
la empresa Broker planteadas para cada mercado objetivo, se enfatiza en:
calidad del café + precio competitivo + oportunidad de mercado + negociacién
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transparente y segura + satisfaccion de clientes, como se describe a

continuacion:

Proveedores (vendedores): facilitar un servicio innovador de corretaje para la
comercializacion de lotes de café arabica en grano de alta calidad con precio
competitivo y colocacion oportuna de lotes en el mercado, negociacion
transparente y segura, brindando asesoramiento permanente, y satisfaccion en

los usuarios.

Clientes (compradores): proporcionar un servicio innovador de corretaje para la
comercializacion de lotes de café arabica en grano de alta calidad con precio
competitivo, negociacion transparente y segura, asesoramiento permanente,
permitiendo al cliente la adquisicion y cumplimiento de cupos comprometidos
del producto con el mercado nacional y de exportacion.

2.2.5.7 Segmentacion del mercado de proveedores

La segmentacion de proveedores (vendedores) se refiere a los agricultores de
café arabica, definiéndose las variables bésicas de segmentacion en funcion
del sector industrial, el mercado y el producto que se prevé comercializar a
través de la empresa, las cuales son: sector cafetalero ecuatoriano,

productores de café arabica lavado (pergamino).

Para la segmentacién geografica se ha tenido en cuenta no solo que se trata
de un producto nacional, sino también las provincias especificas en las que se
manejara la captacion de proveedores. Las provincias seleccionadas son:
Zamora, Loja y Manabi. La razon por la cual fueron escogidas dichas zonas
cafetaleras se debe a la mayor concentracion de cultivos de café arabica
respecto al pais, y por consiguiente, en estas zonas se tiene mayor
probabilidad de captacion de proveedores.

En cuanto a la segmentacién conductual, se consideré6 uUnicamente los
beneficios esperados por el proveedor como variable de segmentacion, puesto
gue aspectos como los conocimientos sobre el servicio, la actitud, el uso dado
y la respuesta del proveedor ante el mismo, no aplican al proyecto
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inmediatamente debido a que la empresa que se propone es de nueva
creacion, y aun no se tiene datos propios ni referencias que permitan realizar
este analisis. Con relacion a los beneficios esperados, estos se delimitan a
partir de la variable “necesidad del proveedor de vender su producto a mejor
precio”, conforme la necesidad identificada y justificada desde el planteamiento
del problema, a la cual se pretender brindar una alternativa de solucion viable
para la comercializacion de café arabica en Ecuador.

Respecto a la segmentacion demografica, psicografica y socioeconémica, no
se tienen variables especificas que sean de interés marcado para el servicio de

comercializacion pretendido, por lo tanto, se consideran indistintas.

A continuacion, se muestra en resumen las variables consideradas en la

segmentacion del mercado de proveedores.

Tabla 5: Segmentacién del mercado de proveedores

eSector cafetalero ecuatoriano
-Productores de café arabica
-Café arabica (lavado)
OEcuador, Provincias: Zamora, Loja, Manabi
°vender a mejor precio
OIndistintas
-Indistintas
-Indistintas

2.2.5.8 Segmentacién del mercado de clientes

Se definen las variables basicas de segmentacion para los clientes en funcién
del sector industrial, el mercado y el producto. En este caso, se refieren a:

sector cafetalero ecuatoriano, empresas exportadoras de café arabica (lavado).

En la segmentacion geografica para este mercado se han considerado a las
empresas exportadoras radicadas en Ecuador, ubicadas especificamente en
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las provincias: Guayaquil, Loja y Manabi; debido fundamentalmente al hecho
de que en estas zonas se encuentran grandes, medianas y pequefias
empresas que exportan café en grano (pergamino), y a su vez, tienen su radio
de influencia en las zonas segmentadas de proveedores (productores

cafetaleros).

Para la segmentacion conductual se ha considerado Unicamente los beneficios
esperados por el cliente como variable de segmentacion, la cual se define a
partir de la necesidad que presentan las empresas exportadoras de café en
cuanto a la compra de grandes volumenes de café, y que el producto cuente

con las caracteristicas Optimas de calidad para la exportacion.

Respecto a la segmentacion demografica, psicografica y socioecondmica,
sucede de igual forma que en el analisis realizado en la segmentacion de
proveedores (vendedores), no se tienen variables especificas que sean de
interés marcado para el servicio de comercializacion que se prevé ofertar, por

lo tanto, se consideran indistintas.

Seguidamente se muestra en resumen la segmentacién del mercado de

clientes (compradores):

Tabla 6: Segmentacién del mercado de clientes

eSector cafetalero ecuatoriano
-Exportadoras de café
OCafé arabica (lavado)
-Ecuador, Provincias: Manabi, Loja, Guayas
e Abastecer demanda nacional y exportacion
-Indistintas
-Indistintas
-Indistintas
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2.2.5.9 Andlisis y estimacion de la ofertay la demanda

Teniendo en cuenta que el objeto social fundamental de un broker es la
intermediacidn, y con base en el andlisis de los segmentos identificados para el
caso especifico de la idea de negocio propuesto, se define la oferta a partir del
segmento de proveedores (productores cafetaleros), mientras que la demanda
estara dada por el segmento definido como clientes de la industria del café.

En ambos segmentos de mercado se ha considerado la determinacion de la
demanda potencial, que se refiere a “la maxima demanda posible que se podria

dar para uno o varios productos en un mercado determinado” (Lemos, 2010).

La oferta desde la perspectiva de los proveedores se restringe a zonas
cafetaleras con vocacion agroecoldgica para la produccion de café arabica, y
gue permite obtener caracteristicas organolépticas especificas de alta calidad
de conformidad con las exigencias del mercado, resultando que el segmento de
proveedores se focaliza en las provincias de Manabi, Loja y Zamora Chinchipe,
por la importancia en cuanto al &rea productiva segin se indica en la tabla

siguiente.

Tabla 7: Superficie productiva de café arabica en Manabi, Loja y Zamora

CAFE ARABICA

PROVINCIAS (Hectareas)
Superficie Area en
Total Produccioén
Manabi 70.050 52.538
Loja 29.345 22.009
Zamora 6.350 4.763
Total 105.745 79.310

Tomado de: COFENAC (COFENAC, 2013, pp. 16-21)

La variabilidad de los niveles de produccién se debe a la superficie cultivable y
a la cantidad de hectéreas que tiene el productor. Como ejemplo, se tienen 10
gg/ha/ano en la provincia de El Oro, mientras en Puyango (Loja) los niveles de

producciéon alcanzaron los 20 qg/ha/afio. No obstante, persiste una baja
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productividad ya que se esperan lograr 40 qg/ha/afio con el apoyo del MAGAP
a través del Proyecto de Reactivacion de la Caficultura Ecuatoriana (Banco
Central del Ecuador, 2016, pp. 39-45).

Segun COFENAC (2013, p. 15), los productores de café arabica del pais por lo
general cuentan con menos de 5 ha productivas, lo cual esta representado por
el 33.4% respecto a los que tienen mas hectareas de produccién. En este
sentido y dado que el crédito para café crecié en el 2015 en un 53.32% (Banco
Central del Ecuador, 2016, pp. 39-45), los calculos para la estimacion del
rendimiento general del café se promedian entre 10 y 20 qg/ha/afio, lo cual
equivale aproximadamente a 15 qg/ha/afio. Para determinar el rendimiento
esperado para el afilo 2016 se tiene en cuenta el 15% de crecimiento que se
proyecta respecto al afio 2015, lo que equivale a 17,25 qg/ha/afno.

Tabla 8: Produccién estimada de café arabica afio 2016

. . Rendimiento Produccién Rendimiento Produccién
Superficie

PROVINCIA P 2015 estimada 2016 esperada
produccion o hajaiio) 2015 (qq)  (qq/halafio) 2016 (qq)
Manabi 52.538 15 788.070 17,25 906.280,50
Loja 22.009 15 330.135 17,25 379.655,25
Zamora 4.763 15 71.445 17,25 82.161,75
Total 79.310 - 1.189.650 - 1.368.098

Tomado de: Banco Central (2016, pp. 39-45) y COFENAC (2013, pp. 16-21)

La Organizacion Internacional del Café (ICC, 2014, p. 6) refiere que “la
dindmica de la produccion mundial de café se caracteriza en general por una
considerable inestabilidad y por el hecho de que a una cosecha grande en un
afio le sigue con frecuencia una cosecha mas pequefia el siguiente”. En el caso
especifico de Sudamérica “la produccion total de la region sigue un ciclo bienal
regular de aumento y disminucion en afios de cosecha sucesivos”. De acuerdo
con la Organizacion Internacional del Café (ICC) la tasa media de crecimiento
de la produccion mundial de café desde 1963 hasta el afio 2014 es de 2,4%.
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Crecimiento
PROVINCIA z(é'g’slgg 17,25 17,66 18,09 18,52 18,97
Kg/ha)

Has / Afios 2017 2018 2019 2020 2021
Manabi 52.538 906.281 928.031 950.304 973.111 996.466
Loja 22.009 379.655 388.767 398.097 407.652 417.435
Zamora 4,763 82.162 84.134 86.153 88.221 90.338
Total 79.310 1.368.098 1.400.932 1.434.554 1.468.984 1.504.239
Para Exportacion 87% 1.190.245 1.218.811 1.248.062 1.278.016 1.308.688

En cuanto a la demanda, atendiendo al segmento que se enfoca la idea del

negocio propuesto, se trata de aquellas empresas que se dedican a la

exportaciéon de café lavado, situadas en las zonas geograficas sefialadas en la

segmentacion. Segun las estadisticas publicadas por la Asociacion Nacional de

Exportadores de Café Ecuador (ANECAFE), las empresas exportadoras de

café lavado en el afio 2015 fueron:

Tabla 10: Empresas exportadoras de café radicadas en Manabi, Loja y

Guayaquil
UBICACION CAFE LAVADO
_ EXPORTADO 2015
EMPRESAS GEOGRAFICA
SCS 60 Kg %
ARABICOFFEE S.A Manabi 40 0.30
BELCET S.A. Manabi 853 5.65
CAFECOM S.A. Guayaquil 155 1.03
JIMENEZ LOZANO .
ROBERTO VINICIO Loja b7 0.40
KAVE CAFE .
ECUATORIANA S.A Guayaquil 8.930 59.06
Total 10.036 66.4%

Tomado de: ANECAFE (2016)
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Puede notarse que el acumulado entre estas empresas corresponde al 66.4%
de la participacion en el mercado, resultando una muestra representativa, la
cual fue calculada a partir del porcentaje de participacion del total de empresas
que exportaron café lavado en el afio 2015 (ANECAFE, 2016).

El estudio de caracter mundial realizado por la Direccién de Investigacion y
Evolucion Econdmica y Sectorial sobre el “Panorama Agroalimentario Café
2015” (FIRA, 2015), sefiala que la tendencia de consumo de café marca una
tendencia de crecimiento promedio anual en los dltimos 10 afios de 2.3%.
Dicho crecimiento es corroborado por la Organizacion Internacional del Café
(2014, p. 14) sefialando que el consumo mundial de café registra una tasa
media de crecimiento anual de 2,4% a partir del afilo 2000. Con esta referencia
se procedid a estimar la proyeccion de la demanda potencial de café arabica
para exportacion como se indica en la tabla adjunta.

Tabla 11: Proyeccion de la demanda potencial de café arabica lavado para
exportacion

% Afos 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Tasa Café
media arabica
crecimiento 10.036 10.277 10.524 10.776 11.035 11.300 11.571
(SCs 60
anual 2,4% Kg)
(ICC) 9

Seguidamente se establecid el balance entre la oferta potencial de las areas
cafetaleras, y la demanda potencial del 66.4% del mercado exportador de café

arabica lavado, segun se indica.

Tabla 12: Balance de la oferta y demanda potencial de café arabica para el
66,4% del mercado exportador ecuatoriano

(SCS 60

Kg) 2017 2018 2019 2020 2021

Oferta
potencial 1.190.245 1.218.811 1.248.062 1.278.016 1.308.688
general
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Oferta
potencial
del 66,4% 790.323 809.290 828.713 848.602 868.969
mercado
exportador

Demanda

potencial

del 66,4% 10.524 10.776 11.035 11.300 11.571
mercado

exportador

Exceso de
oferta
potencial
del 66,4%
mercado
exportador

779.799 798.514 817.679 837.303 857.398

De acuerdo con los resultados obtenidos en la tabla anterior, se observa que la
oferta potencial proyectada supera en gran medida a la demanda potencial
proyectada, esto significa que el volumen de produccién proveniente de los
cafetaleros para los proximos 5 afios, excede a los volumenes potenciales que
exportarian las empresas seleccionadas de la segmentacion; por lo tanto,
teniendo en cuenta las caracteristicas del mercado y la naturaleza del negocio
propuesto, dicho excedente constituye una oportunidad para que la empresa
Broker pueda captar y comercializar una parte de la oferta potencial

proveniente de los cafetaleros.

De conformidad con la “cultura cafetalera” para facilitar las operaciones
comerciales, la unidad de medida de peso convencionalmente aceptada es el
quintal, abreviandose dicha palabra con las siglas QQ (qq). Esta unidad de
medida se emplea para referirse al peso de los granos de café segun los
cambios que experimentan una vez iniciado el manejo postcosecha y/o de
manufactura, llegandose a tener diferentes estados en que se pueden
transformar segun corresponda: “café cereza”, “café pergamino”, “café oro”, y
“café tostado”. Debido a los factores propios del proceso de produccién
(plantaciones de café), al igual que los cambios sustanciales que se dan
durante el beneficio del café se suscitan diferencias en las relaciones de
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rendimiento. En la tabla adjunta se muestran las equivalencias del quintal (qq)
de café segun el estado de transformacién de las cerezas (Montilla, y otros,
2008, p. 6).

Tabla 13: Equivalencias del quintal (qq) de café segun el estado de
transformacion postcosecha

Quintal de café Equivalencias
1 qq de café cereza 250 Kg 551 Libras
1 qq de café pergamino 60 Kg 132 Libras
1 qq de café oro 46 Kg 100 Libras
1 qq de café tostado 37 Kg 82 Libras

2.2.6 Plan de marketing

A continuacion se realiza la mezcla de marketing mix, la cual no es mas que “la
herramienta que se utiliza para posicionar los productos o servicios en el
mercado objetivo” (Weinberger, 2009, p. 70), la cual se define a partir del
desarrollo de las variables: servicio, precio, promocién y plaza. Seguidamente
se exponen cada uno de los elementos que integran y definen las variables
sefaladas.

2.2.6.1 Servicio

La definicibn de un broker corresponde a un servicio de intermediacién para
facilitar una negociaciéon entre compradores y vendedores, por cuya accion
percibe una comision sobre el valor de la transaccion realizada entre las partes.
Es por ello que el broker tiene como principal responsabilidad establecer un
vinculo comercial entre vendedor y comprador, ademas de ser parte activa en

el desarrollo y cierre de las negociaciones (Gerencie.com, 2012, p. 1).

Dentro de las caracteristicas mas significativas con las que cuenta un broker es
importante mencionar el asesoramiento y acompafiamiento brindado a las
partes que intervienen durante todo el proceso de negociacion. Estas acciones

tienen como objetivos fundamentales vigilar que las negociaciones se realicen
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bajo los parametros legales establecidos, y que el resultado implique beneficios

para ambas partes (Gerencie.com, 2012, p. 1).

Los brékers pueden operar de diversas maneras, ademas de intermediarios
como anteriormente se menciond, también pueden actuar de manera
independiente buscando ellos mismos a las partes (vendedor — comprador), lo
cual se asemeja a la forma que tiene de operar el corredor de bolsa, pero a
diferencia de estos ultimos, los brokers tienen mayor capacidad de actuacion y
funciones que pueden realizar (Gerencie.com, 2012, p. 1).

La constitucion de un bréker para la comercializacién de café arabica en grano,
es una opcion para las partes que participan en este mercado especifico, ya
gue mediante el mismo se garantiza que los productores alcancen el mayor
rendimiento econémico de sus cosechas, y que los compradores aseguren el
producto (café) tanto en volumen y calidad deseada, ademas que se propicia
una forma de comercializacion transparente y segura desde la perspectiva

legal.

Atendiendo la naturaleza del negocio propuesto como un servicio comercial,
basado en la necesidad que presentan los caficultores respecto de la
problematica de la cadena de intermediacion existente en el mercado,
permitiria establecer un modelo innovador alternativo de gestion comercial
responsable basado en alcanzar un acuerdo justo para las partes. De tal
suerte, que no deprima las ganancias de los agricultores, ademas de brindar
asesoria necesaria tanto para proveedores y clientes, estableciendo relaciones
comerciales transparentes, eficientes, y sostenibles para futuras operaciones

comerciales.

El servicio comercial de la empresa se basa en dos partes fundamentales, una
dirigida hacia el productor cafetalero (proveedor), y otra hacia los clientes

(comprador).

A continuacion, se exponen los sub-servicios:
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e Asesoria a los caficultores para la comercializacién de lotes de café
arabica (Premium): calidad, precio, presentacion del producto, y
aspectos legales que deben cumplirse como parte de las negociaciones.

e Publicacion en la plataforma web de la empresa broker los lotes de café
ofertados por los agricultores, para que, a su vez, los compradores
puedan acceder a informacién relevante: volumenes, origen, estado,
certificado de calidad, precio, etc.

e Comunicacién permanente con proveedores y clientes brindando
informacion oportuna sobre nuevos requerimientos de producto,
adquisiciones realizadas, cambios relativos a precios, o acuerdos de
negociacion, etc.

e Emision de certificados que acreditan la calidad del producto a través de
alianzas estratégicas con catadores y otras entidades relacionadas con
la calidad del café.

Aspectos generales del servicio:

e Tanto el proveedor como el cliente otorgaran una garantia al bréker,
mediante la cual se sufragara los perjuicios econémicos que pudieran
ocasionarse en caso de incumplimiento de acuerdos comerciales.

e EIl bréker no se responsabiliza respecto de la logistica requerida de
almacenamiento y transporte del producto desde el proveedor al cliente,
ya que dicho aspecto logistico se coordina directamente con las partes
gue intervienen en la negociacion.

e EI broker cobrard una comisién econdémica por cada transaccion
realizada, la cual cubre los servicios de asesoria y aseguramiento de la
calidad de los lotes de café.

e El bréker se manejara directamente con corredores en las zonas
cafetaleras, los cuales percibiran una comision facturada al cliente que
sera deducida del total acumulado por los servicios comerciales
prestados.

e EI broker no responde por las contingencias que puedan presentarse

luego de finalizadas y cerradas las negociaciones.
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2.2.6.2 Precio

En una economia de mercado globalizada influyen diversos factores externos,
por lo que respecto al precio de compra de café pergamino en Ecuador,
depende principalmente del comportamiento de las siguientes variables de
mercado: cotizaciones en la bolsa de Nueva York, prima (premio) por calidad
(manejo agrondémico), plus por certificacion y/o cumplimiento de estandares
internacionales (organica, comercio justo, globalgap, etc.), asi como, por los
factores internos de costos logisticos y financieros variables segun las
diferentes regiones del pais, los cuales median de manera categodrica en el
precio final pagado al caficultor.

En Ecuador el precio del café se rige por el precio minimo referencial FOB (del
inglés Free On Board), fijado en las operaciones de compraventa cuyo
transporte de la mercancia se realiza por barco (puerto maritimo o fluvial).
Mediante este mecanismo previo acuerdo entre vendedor y comprador, el
primero entrega la mercancia al comprador en el puerto de embarque que se
haya designado, transfiriéendose del vendedor al comprador los riesgos de
pérdida o dafio que podria experimentar la mercaderia estibada en el barco
(normalmente se contrata un seguro que cubra el riesgo durante la

transportacion en barco).

Existen diferentes entidades como MAGAP, PROECUADOR, BANCO
CENTRAL, ANECAFE, Organizacion Internacional del Café (ICO), etc. que
monitorean y ofrecen informacién oportuna sobre precios de mercado FOB,
calculado con base en la cotizacidon de cierre de la Bolsa de Valores de Nueva
York, la tasa de cambio del dia, el diferencial o prima de referencia para el café,
y otros factores. Resultando que la principal variable corresponde a la
cotizacion del café en la Bolsa de Valores de New York, es decir, si el precio
sube también aumenta el pago al caficultor, y por el contrario, si el precio baja
en la bolsa, baja igualmente el precio pagado al caficultor.
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Tabla 14: Precio referencial de café arabica (SCS de 60 kg) en la Bolsa de
Nueva York

Histéricos EE.UU.

Abril 2015 / Febrero 2017 USD
Mas alto: 176,00
Mas bajo: 111,05
Promedio: 133,00
Variacion % 6,46%

Tomado de: Investing.com Futuros Café EE.UU.
(https://es.investing.com)

En lo que respecta al Ecuador los precios de café arabica también varian. En la
tabla adjunta se presentan los precios referenciales promedios pagados al
agricultor en los afios 2014 y 2015.

Tabla 15: Estimacion del precio promedio de café arabica pagado al agricultor
en los afios 2014 y 2015

Precios promedios usb
Afo 2014 114,82
Afo 2015 128,00
Precio promedio 121,41
Variacion % 3%

Tomado de: BCE, 2016

Como se aprecia existe una variacion del precio del café arabica (convencional)
tanto en el mercado internacional como a nivel pais. El margen existente de
precios permitiria mejorar el valor final de pago al caficultor, mas aun
considerando la estrategia propuesta del modelo de negocio de la empresa
Bréker, como es la conformacién de lotes de café de alta calidad (Premium),
previéndose asi mejores condiciones en cuanto al precio de venta segun las

expectativas de los productores; de manera que dichos precios resulten
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representativos en la economia local, y se sitlen en margenes permisibles de
comercializacién. Con lo que se lograria en cierta medida el incremento de la
cartera de proveedores y de clientes compradores, como también, la fidelidad
de los mismos para atender periédicamente un segmento del mercado basado

en la calidad Premium del café.

A partir de las caracteristicas del negocio propuesto, los servicios ofertados
mediante la empresa Broker para comercializar lotes de café arabica Premium
contemplan una tarifa porcentual de comisién por transaccion realizada, y que
representa el valor econémico que percibiria la empresa. Dicha comisidén se
aplica por encima del precio fijado al productor, a fin de que no constituya una
carga econd6mica. En lo concerniente a la empresa Broker por el servicio
comercial de café arabica Premium, la politica de comisiones corresponde a un

porcentaje fijo de 8% sobre el precio de venta de cada lote de café.

De conformidad con el Codigo de Comercio (Registro Oficial Suplemento No.
1202 de 20 de agosto del960), un Corredor es la persona que actia como
agente intermediario en la tarea de relacionar a dos o mas personas para la
celebracion de un negocio comercial, sin estar vinculado a las partes por
relaciones de colaboracién, dependencia, mandato o representacién. En este
sentido, la empresa Broker contempla la vinculacion de Corredores los cuales
constituyen aliados estratégicos para incentivar la gestion comercial en las
zonas cafetaleras. Se considera la aplicacion de una politica de comisiones
(Azorin, 1997, pp. 12-24), fijando un porcentaje de 2% que cobrarian los
Corredores por cada transaccion comercial realizada, obteniendo mayores
ingresos conforme se incrementan las ventas de los lotes de café. La comision
desde luego se aplica sobre el precio de venta de cada lote de café, y
corresponde a la retribucion del Corredor por el seguimiento comercial que
realizaria en campo hasta finalizar cada negociacion. Cabe anotar también que
dicha comision el corredor factura directamente a cada cliente de manera

independiente a la empresa Broker.
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Tabla 16: Desglose de la politica de comisiones fijadas por el servicio de
comercializacion de lotes de café arabiga

DESCRIPCION %
Comision corredor 2%
Comisién empresa Broker 8%
Total comision por transaccion 10%

En la presente propuesta de negocio se considera los precios referenciales
promedios pagados al agricultor en los afios 2014 y 2015, ajustando dicho
precio por inflacion para el afio 2016 segun fuente BCE (3,66%), estimandose
un precio referencial de USD 125,85 ddlares por quintal de café pergamino de
60 Kg mas la comision del 8% que percibiria la empresa Bréker, se tendria un
precio referencial de venta al cliente de USD 135,92 délares como se indica en

la tabla adjunta.

Tabla 17: Precio referencial de pago al proveedor y venta al cliente de café
arabica (SCS 60 Kg)

Precio usD
Precio referencial proveedor 125,85
+8% comision Broker 10,07
Precio referencial cliente 135,92

2.2.6.3 Comunicaciony publicidad

Se prevé un adecuado empleo de la comunicacion activa basada en una
estrategia de relaciones publicas, mediante la cual, de forma permanente se
informara y persuadira a los proveedores sobre las bondades y ventajas de los
servicios comerciales brindados por la empresa Broker. De igual forma, la
publicidad se enfocara hacia los clientes con la finalidad de fomentar la venta
de lotes de café arabica Premium, resaltando las caracteristicas organolépticas
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gue tiene dicho producto, y las ventajas competitivas del servicio de

comercializacién ofrecido por la empresa Broker.

Los medios o0 canales previstos para informar y publicitar los servicios

comerciales de la empresa se priorizaron con base al estudio realizado. Los

medios publicitarios tradicionales previstos son:

Utilizar el teléfono convencional y las plataformas de redes de telefonia
celular, especialmente el envio de mensajes de texto (sms) a los
proveedores (productores cafetaleros).

Uso del Internet, especificamente correos electronicos y redes sociales
como Facebook y Twitter son ahora un medio publicitario de gran
impacto principalmente dirigido hacia los clientes compradores. Asi
también, la implementacién de la pagina web de la empresa Broker
mediante la cual se informara sobre los servicios comerciales, a la vez
que servirh como plataforma interactiva para la vinculacion y
comunicacion de los clientes con la empresa.

Las radios locales en las zonas cafetaleras permitiran difundir
informacion de interés para los proveedores de café arabica. De igual
manera, se prevé la participacion en programas radiales de entrevistas,
para dar a conocer la empresa y su forma comercial de operacion, asi

como también, las ventajas que se ofrecen a los proveedores.

Los medios publicitarios alternativos considerados son:

Visitas guiadas de clientes a la empresa Broker y zonas cafetaleras para
dar a conocer los servicios comerciales, y las bondades en cuanto a las
ventajas competitivas de diferenciacion por calidad del café arabica
Premium.

Realizar encuentros formales e informales con potenciales proveedores
y clientes, para presentar la cartera de productos y zonificacion
organoléptica de lotes de café arabica, asi como, las ventajas
comerciales de los servicios ofertados por la empresa Bréker
fomentando posibilidades reales de negociacion.
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e Participacién en eventos especializados y ferias comerciales sobre café
arabica Premium, presentando los servicios comerciales de la empresa
Bréoker y sus ventajas competitivas.

e Publicidad impresa como rollups, tripticos y dipticos con informacién
sobre los servicios comerciales de la empresa.

e Como parte también de la identidad corporativa se utilizara publicidad
externa, especificamente rétulos con informacion de la empresa que

puedan ser colocados adecuadamente en fachadas.

2.26.4 Plaza

Se prevé la comercializacion de lotes de café arabica en grano mediante la
actuacion comercial de la empresa Broker para vincular proveedores con
clientes, aplicando un canal de distribucién directo que se origina a nivel de
fincas cafetaleras donde se preparan los lotes de café, almacenan y se envian
hasta el cliente (comprador), quien finalmente lo exporta y/o procesa para su
distribucién al consumidor final. De esta manera, se tendria un canal indirecto
corto de distribucion que se extenderia Unicamente desde el agricultor hasta el

comprador final de los lotes de café en grano.

El canal indirecto corto de distribucién proporciona mayor control del producto
(café en grano), es decir la trazabilidad desde cuando sale de las manos del
caficultor, y pasa luego a ser propiedad del comprador. Consiguiéndose
también menor costo de distribucion, repercutiendo consecuentemente en los
costos de ventas, y en el margen de utilidades que percibirian los productores

cafetaleros.

A continuacion, se representa graficamente el canal de distribucion del servicio

comercial de la empresa broker.
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Canal indirecto corto
/ \ Consumidor
\ / Final
3 niveles

Productor

Caficultor
1

Caficultor Cliente
2 Lote café Corredor

Comprador

Caficultor
3

Zona Cafetalera Empresa Broker Industria del Café

Figura 13: Canal de distribucion del servicio comercial de la empresa
Tomado de: datos investigados.

2.2.7 Plan de medios

El plan de medios consiste en determinar cuales van a ser las plataformas que
se utilizaran para promocionar el servicio comercial de la empresa broker,
ademés de definir concretamente los medios a utilizar en la campafia de

publicidad.

2.2.7.1 Objetivos del plan de medios

El objetivo principal es dar a conocer el servicio comercial de la empresa broker
en el sector cafetalero ecuatoriano, especialmente en el nicho de café arabica

en grano (Premium).

2.2.7.2 Resumen del target

En las tablas siguientes se presenta el resumen del target del estudio de
mercado realizado tanto para proveedores y clientes de café arabiga.
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Tabla 18: Proveedores de café arabica

UBICACION eManabi, Loja y Zamora

7ONA *Rural

e+ 18 anos

EDAD

SEXO e|ndistinto

NIVEL CULTURAL *Medio-Bajoy Bajo

ACCESO MEDIOS TECNOLOGICOS DE INFORMACION (ki

*Medio
ACCESO MEDIOS TECNOLOGICOS DE COMUNICACION

Tabla 19: Clientes de café arabica

UBICACION eManabi, Loja y Guayaquil

ZONA eUrbana

EDAD e+ 18 anos

SEXO e|ndistinto

NIVEL CULTURAL SRzl Al

ACCESO MEDIOS TECNOLOGICOS DE INFORMACION  idiad

eAlto

ACCESO MEDIOS TECNOLOGICOS DE COMUNICACION

2.2.7.3 Estrategia

Se establece una estrategia que responda al objetivo para cada uno de los
targets. En la tabla adjunta se definen las estrategias consideradas.



Tabla 20: Estrategias por objetivo y target definidos
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¢ QUE SE DEBE

GRUPOS DE INTERES COMUNICAR?

;COMO SE VA A
COMUNICAR?

Requerimientos de
calidad, volumenes,
precios, fechas y logistica
de entrega, contratos de
comercializacion, etc.

Proveedores Cafetaleros

Reuniones, visitas a fincas,
correos electrénicos, radios
locales.

Variedades y calidad de
café arabica, volimenes,

Teléfono convencional y
celular, correo electrénico,

Clientes precios, fechas y logistica Adina web. reuniones
de entrega, contratos de P gme dios i;n [6S0S '
comercializacion, etc. b
2.2.7.4 Canales

Considerando la irrupcién de las nuevas tecnologias digitales que han

modificado la manera tradicional de comunicacion, es imprescindible hoy en dia

el uso de dos canales para la comunicacion y publicidad, como son: online

conocido también como “publicidad digital” ya que se realiza mediante

Internet; y offline que utiliza los canales tradicionales como son: prensa, radio,

television e incluso de forma personal (cara a cara), por tal razon se lo conoce

como “publicidad convencional”. Es por esto, que las empresas se ven

abocadas a crear estrategias de comunicacion y publicidad empleando canales

mas directos e interactivos con los clientes (Lorente, 2013, pp. 27-39). En la

tabla adjunta se presentan los canales considerados para comunicacion y

publicidad de la empresa Broker.

Tabla 21: Canales de comunicacion y publicidad

Pagina Web

CANAL Rede_s de_, Radio Eventos empresa Re(_jes
comunicacion . Sociales
Broker
Telefonia Programa de Ferias Dominio en
SOPORTE convencional y gran . Internet
Radio comerciales Internet
celular
Teléfono Plataforma Paginas
FORMATO mensaie SI\);IS Entrevista Exposicion web Facebook y
J Interactiva Twitter
PERIODO Semanal Trimestral Semestral T_odo el T_odo el
tiempo tiempo
FORMATO Convencional Conv;nmon Stand ConngnC|on ConngnC|on




2.2.8 Presupuesto de marketing
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Se presenta el presupuesto de marketing proyectado para un periodo de cinco

afios a partir del 2017 considerado como afio 1, hasta el 2021 (afio 5). La

proyeccion se establece aplicando la tasa de inflacion proyectada por el Banco

Central de Ecuador en 3.49% para el aio 2017 y 3.35% para el afio 2018

(BCE, 2014), utilizando esta ultima de igual manera para la proyeccion de los
afios 2019, 2020y 2021.

Tabla 22: Presupuesto de Marketing proyectado

FORMATOS ANUAL costo ANO1 ANo2 ANO3 ANO4 ANOS5
Mgﬁgje 24 36,00 894,15 924,11 95507 987,06 1.020,13
Entrevista 12 200,00 2.483,76 2.566,97 2.652,96 2.741,83 2.833,68
(Radio)

Pagina Web 1 2.000,00 2.069,80 2.139,14 2.210,80 2.284.86 2.361,40
Publicidad
Externa 1 346,80 146,80 151,72 156,80 162,05 167,48
(R6tulo)

Publicidad 1 670,00 693,38 716,61 740,62 76543 791,07
Impresa
Exposicion 2 1.000,00 2.069,80 2.139,14 2.210,80 2.284,86 2.361,40
(Ferias)

TOTAL 8.357,70 8.637,68 8.927,04 9.226,10 9.535,17
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3. CAPITULO lil: ESTRATEGIA OPERATIVA

En este capitulo se realiza el andlisis de la estrategia de operaciones, de la
cual se desprende el plan de operaciones especificas a través del andlisis de la
capacidad productiva y los elementos vinculados a ésta; también se determina
el modelo de gestién de la calidad que empleara la empresa teniendo en
cuenta aspectos como: las politicas, el sistema de control, y las herramientas
de control de la calidad; asi mismo, se establecen para la empresa como idea
de negocio, las politicas de gestibn medioambiental y el presupuesto

correspondiente a este tema.

3.1 Estrategia de operaciones

La estrategia de operaciones no es mas que la proyeccion estratégica a largo
plazo que realiza la empresa en funcion de lograr los niveles competitivos
esperados por la misma; para ello se tiene en cuenta el analisis realizado en el
capitulo anterior sobre el entorno, digase el macro entorno, el mercado y la
competencia propia del sector, donde a su vez se determinan los recursos
disponibles y necesarios para llevar a cabo las acciones especificas (Mufioz,
2009, pp. 69-206).

La estrategia de operaciones no solo forma parte de la estrategia general de la
empresa, también “enlaza las decisiones de operaciones, a corto y largo plazo,
con la estrategia corporativa” (Krajewski & Ritzman, 2000, p. 27), donde se
define la misién, vision, objetivos en distintos plazos, politicas y valores, lo cual
constituyen las bases y guias fundamentales de la empresa, donde se
establecen claramente los objetivos y metas que ésta se propone y la forma
que empleard para alcanzarlas. A continuacién, se representa la relacion que

existe entre la estrategia de operaciones y la corporativa.
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Estrategias corporativas y empresariales =

o anan,

Estrategias de operaciones
| Competencia Distintiva |
Obijetivos

C o |
| Decisiones Tacticas [

| Resultados |

Figura 14: Modelo de la estrategia de operaciones
Tomado de: Corres (2006, p. 2)

Analisis Analisis

Interno

Externo

3.1.1 Estrategia corporativa

Teniendo en cuenta que la empresa como idea de negocio es de nueva
constitucion, se elaboré un modelo organizativo en funcion de optimizar las
ventas por el servicio comercial, donde se integraran tanto las operaciones,
como la tecnologia, los valores y politicas empresariales. Seguidamente se
procedid a elaborar la misién, visién, objetivos, lineas de accion y valores

empresariales que regirdn el modelo de negocio propuesto.

3.1.1.1 Misién

Enlazar servicios comerciales de café arabica Premium con excelencia,
calidad, y tecnologia, enmarcados en los valores empresariales y satisfaccion
del cliente.

3.1.1.2 Visi6n

Somos lideres en el mercado ecuatoriano comercializando café arabica
Premium, y nos posicionamos como referente confiable de gestion de negocios

con cultura de beneficios reciprocos para caficultores y sector empresarial.
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3.1.1.3 Objetivos estratégicos

Se han definido los siguientes objetivos estratégicos con sus respectivos
indicadores de medicién, y de evaluacién para los plazos establecidos.

Tabla 23: Objetivos estratégicos

CORTO MEDIANO LARGO

OBJETIVOS INDICADOR PLAZO PLAZO PLAZO
Participacion en el mercado NUmero de ventas 1% 2% 3%
Incrementar utilidad Ingresos por ventas 10% 20% 25%
Aumentar cartera de clientes Numero de clientes 5% 10% 15%

Numero de trabajadores

Capacitar trabajadores . 90% 95% 100%
capacitados
Resultados de
Nivel de satisfaccion de clientes encuestas realizadas a 85% 90% 95%

clientes

Para determinar el orden de prioridad de cada objetivo estratégico se utiliza la
matriz de pesos ponderados donde se asigna un valor numérico ponderado a
cada objetivo estratégico y se establecen las relaciones entre estos como
puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 24: Determinacion de la prioridad de los objetivos estratégicos

Peso
Objetivos Estratégicos 01 02 03 04 O0O5 Suma Ponder TOTAL
ado
Participacion en el mercado 01 X 0 0 1 0 1 0.25 0.25
Incrementar utilidad 02 1 X 1 1 0 3 0.15 0.45
Aumentar cartera de clientes 03 1 1 X 0 1 3 0.25 0.75
Capacitar trabajadores 04 1 1 0 X 1 3 0.10 0.30
N!vel de satisfaccion de o5 1 1 1 0 X 3 0.95 0.75
clientes
TOTAL 1.00

Los resultados de la aplicacion de la herramienta matriz de pesos ponderados
a los objetivos fijados, indican que el incremento de la cartera y la satisfaccion
del cliente son los objetivos de mayor prioridad de acuerdo con la importancia y

repercusion de los mismos.
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3.1.1.4 Competencias empresariales claves

Las competencias empresariales claves son: dominio de los procedimientos
técnicos, administrativos, tramites legales y personal calificado para

comercializar lotes de café arabica premium en el mercado ecuatoriano.

3.1.1.5 Estrategias fundamentales

Dentro de las estrategias fundamentales se hace alusion a las estrategias
generales a las que estaran dirigidas las estrategias operativas, las estrategias
funcionales y de comercializacion, en funcion de los objetivos establecidos; en
este sentido se definen las siguientes estrategias: desarrollo de mercado y
capacitacion del personal.

a) Desarrollo de mercado: esta estrategia fundamental se enfoca en los
mercados objetivos definidos como son: productores -cafetaleros
(proveedores) y potenciales clientes demandantes de café arabica
premium, a los que van dirigidos los esfuerzos de la empresa en funcion
de lograr penetrar el mercado con una tendencia creciente. Esta
estrategia preve la expansion de la participacion de la empresa Broker
en el mercado de cafés especiales, la ampliaciébn de la cartera de
clientes, el incremento de ventas y por ende de ingresos relacionados
con el servicio comercial brindado que contribuye la utilidad de la
empresa.

b) Capacitacion del personal: contar con personal idoneo para el servicio
gue presta la empresa es uno de los factores principales de éxito, puesto
que constituye el factor esencial y por lo cual se establece esta
estrategia como fundamental, de manera que el capital humano sea
desarrollado en cuanto a capacitacion y especializado en comercializar
café arabica con “calidad Premium”, a fin de fortalecer los conocimientos
y competencias necesarias para brindar un servicio de calidad y
excelencia que contribuya con la expectativa y satisfaccion de los

clientes.
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3.1.1.6 Estrategias especificas

Teniendo en cuenta las estrategias fundamentales o lineas de accion definidas
anteriormente, se establecen las estrategias especificas y acciones para cada
una de ellas con el propdsito de garantizar el logro de las metas planteadas.

La comunicacion hacia publicos externos posibilita dar a conocer el servicio de
la empresa, es preciso incidir sobre el mercado objetivo de manera eficiente
utilizando correctamente los canales de comunicacién externos acorde con los

objetivos planteados.

Tabla 25: Estrategia especifica de comunicacion externa

ESTRATEGIA ESTRATEGIAS

PRINCIPAL  ESPECIFICAS ACCIONES RESULTADOS

Identificar nuevos canales de Manual corporativo de

comunicacién y promocion. identidad de la empresa.
Fortalecimiento
Desarrollo de . L L
mercados del servicio Disefio de wun plan de Manual de comunicacion
comercial. comunicacién externa con externacon proveedores
proveedores y clientes. y clientes.

La capacitacion del personal de la empresa es esencial puesto que a través de
ellos se da a conocer los servicios comerciales, asi como también, brindar
asesoria especializada a los clientes, requiriéndose una preparacion adecuada

para brindar un servicio de excelencia.

Tabla 26: Estrategia especifica de capacitacion del personal

ESTRATEGIA ESTRATEGIAS

PRINCIPAL ESPECIFICAS ACCIONES RESULTADOS

Gestion de Realizar acciones de Personal capacitado y
capacitacion de N competente para
acuerdo con perfiles capamtalc(ljonldel desarrollar los servicios
de cargo por gemrs?g:a €la brindados por la
competencias. P ' empresa Broker.

Capacitacion del
personal.

3.1.1.7 Valores empresariales

Los valores que comparten las personas que integran la empresa, forman parte

de su cultura organizacional, es decir, es una muestra de imagen y formas de
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actuar. La empresa bréker enfocara su trabajo en los valores compartidos

siguientes:

1. Lealtad: este valor refleja las actitudes de los trabajadores para
desarrollar sus labores. El trabajador debe trasmitir la imagen de la
empresa en cualquier instancia dentro y fuera de su jornada laboral,
y debe actuar y enfrentar cualquier accion que deshonre la imagen
de la empresa.

2. Honestidad: Los trabajadores de la idea de negocio propuesto
(broker) deben ser sinceros y consecuentes con sus actos. No
deben aceptar propuestas de soborno por las tareas que realizan ni
utilizar el nombre de la empresa para enriquecimiento propio o en
cuestiones ilicitas que podrian deformar la imagen de la misma.

3. Profesionalidad: El trabajador del broker debe dominar todas las
técnicas y herramientas para la realizacion de su trabajo con altos
estandares de calidad. Debe ser capaz de enfrentar y resolver todas
las situaciones que se presenten en el desarrollo de sus tareas.

4. Responsabilidad: El trabajador del Broker debe ajustarse a las
normas y procedimientos establecidos por la empresa. Debe cuidar y

responder por los medios e insumos que se ponen a su disposicién.

3.2 Plan de operaciones

Para elaborar el plan de operaciones es necesario analizar la capacidad que
debe tener la empresa Broker para brindar los servicios propuestos, determinar
los niveles de produccion y las inversiones que se requieren, asi como,
determinar las operaciones que conforman el servicio y los costos asociados a

cada una de estas operaciones.

3.2.1 Cobertura del servicio comercial

La cobertura de los servicios de comercializacion de café arabica esta dada
fundamentalmente por el nimero de personas que se requieren vincular a la

empresa Bréoker. Teniéndose en cuenta que la capacidad del servicio comercial
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de la empresa estara dada en funcion de la captacion del numero de
proveedores y volumenes de lotes de café requeridos en un periodo de tiempo
determinado, segun se define en la tabla adjunta.

Tabla 27: Capacidad operativa de la empresa Broker en relacion al nUmero de
proveedores captados

NUMERO DE PROVEEDORES CAPTADOS

< CANTIDAD DE
REGION
CORREDORES P Totales por Totales por
or mes ~

mes ano
Manabi 5 6 30 360
Loja 4 5 20 240
Zamora 2 3 6 72
Total 11 14 56 672

Se asigna una cantidad determinada de corredores a cada region geogréfica, lo
cual se establece atendiendo a la extension de las areas y a la cantidad de
productores que residen en las mismas. Bajo este ultimo criterio también se
establece la norma de captacion de clientes por corredor, lo cual equivale a una
captacion mensual de 56 productores de café arabica, traduciéndose en un

total de 672 proveedores al afo.

3.2.2 Inversiones requeridas

Para fijar las inversiones requeridas es necesario analizar los activos fijos que
prevé tener la empresa, el capital de operaciones y los gastos asociados a la
constitucion de la misma. La empresa podra rentar una oficina central la cual
debera contar con el siguiente personal administrativo: un gerente, una
secretaria, un abogado y gestores de negocios. Este personal radicara en la
oficina a diferencia de los corredores (aliados estratégicos) que se encontraran
permanentemente en las zonas geogréficas cafetaleras. Para la infraestructura
interna de la oficina central se prevé el equipamiento general en cuanto a
enseres, muebles y equipos de cOmputo, cuyos conceptos de inversion inicial

prevista se detallan a continuacion.



Tabla 28: Inversion fija

Activos UM Cantidad Precio Valor
*Acondicionamiento del local Unidad 1 2.500,00 2.500,00
Computadora Laptop Unidad 6 780,00 4.680,00
Mesa de Reuniones Unidad 1 350,00 350,00
Central Telefonica 8 extensiones | Unidad 1 375,00 375,00
Impresora/Scanner EPSON Unidad 1 1.000,00 1.000,00
Estaciones de trabajo (Escritorio) | Unidad 6 250,00 1.500,00
Sillas gerenciales Unidad 6 120,00 720,00
Sillas para Clientes Unidad 10 154,00 1.540,00
Archivadores Unidad 6 230,00 1.380,00

Subtotal 14.045,00
Capital de trabajo Unidad 1 61.071,77 61.071,77
Inversion total 75.116,77

Nota: * Mejoras propiedad arrendada.
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La inversion fija se refiere al total de activos fijos que la empresa requiere para

funcionar, para ello se tiene en cuenta que se trata de un local donde radicaran

cuatro oficinas de los colaboradores designados, que realizaran la mayor parte

del tiempo trabajo de oficina previéndose el acondicionamiento de la propiedad

arrendada, los muebles y enseres, y los equipos de coOmputo que van a

necesitar. No se consideran medios de transporte, compra o modificacién de

otros inmuebles.

En la siguiente tabla se muestra el desglose de los montos a pagar por la

empresa por concepto de salario, seguros y retribuciones de manera general,

por cada uno de los trabajadores contratados que se han mencionado: gerente,

secretaria, gestores y abogado para el primer afio de ejecucion del proyecto.



Tabla 29: Sueldos y retribuciones por trabajador
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Cargos Gerente | Secretaria | Gestor | Abogado

Cantidad 1 1 3 1
Salario Basico del Cargo USD 1.138,39 393,26 776,18 817,57
Salario basico total Mensual USD 1.138,39 393,26 | 2.328,53 817,57
Aporte patronal IESS 11.15% USD 126,93 43,85 259,63 91,16
Aporte patronal IECE 0.50% - SETEC 0.50% USD 11,38 3,93 23,29 8,18
Décima tercera remuneracién USD 94,87 32,77 194,04 68,13
Décima Cuarta Remuneracion USD 94,87 32,77 194,04 68,13
Fondos de Reserva 8.33% USD (1 afio en adelante) 0,00 0,00 0,00 0,00
Total mes USD 1.466,44 506,59 | 2.999,53| 1.053,17
Total anual USD 16.864,01 5.825,75|34.494,58 | 12.111,43

En la tabla adjunta se precisan los gastos administrativos los cuales se refieren

a los desembolsos fijos que debe realizar la empresa por tales conceptos para

el primer afio de operacion.

Tabla 30: Gastos de operaciéon

Conceptos Afio 1

Suministros de Oficinas 2.607,95
Suministros de Limpieza 447,08
Salarios y otros gastos asociados 69.295,77
Otro gastos (presupuestos relacionados) 11.778,80
Servicios de arrendamiento oficina 9.314,10
Servicios basicos 968,67
Servicios de informética y comunicaciones 720,29
Imprevistos 620,94
Alimentacion 12.667,18
Combustible 13.722,77

Totales 122.143,54

Teniendo en cuenta que la empresa brinda un servicio administrativo para

comercializar lotes de café donde no se agrega valor al producto, por lo tanto,

no se incurre en costos variables o de produccion de conformidad con el

modelo Broker de gestién propuesto. El capital de operaciones se define a

partir de los gastos administrativos, que se manejaran conforme se especifican

en la siguiente tabla.
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Tabla 31: Capital de operaciones

Concepto Valor

Total costo anual administrativo 122.143,54

Capital de operaciéon mensual 10.178,63

Capital de trabajo x 6 meses 61.071,77

Ademas de los rubros de inversibn se tienen en cuenta los gastos de

constitucién de la empresa los que se describen a continuacion:

Tabla 32: Gastos para constitucion de la empresa

VALOR
CONCEPTO CANT. UNITARIO 1;8;’3;‘

(USD)

Forn_waarlo patente 1 0.50 0.50
municipal

Tasa habilitacion municipal 1 15,00 15,00
Permiso de funcionamiento 1 981,00 981,00
Abogado y Notaria 1 1.200,00 1.200,00
Total 2.196,50

3.2.3 Descripcién del servicio comercial

El servicio de comercializacion de la empresa Broker se define a partir de la
secuencia de operaciones establecidas para llevar a cabo dicho servicio, tanto
con los proveedores de café arabica y clientes. A continuacion se describen las

principales operaciones:

1. El servicio que realiza el corredor parte de la captacion de proveedores
(productores cafetaleros) identificando lotes de café que rednen
parametros de calidad (Premium).

2. Una vez logrado el interés del productor cafetalero para la
comercializacién de su café mediante la empresa Broker, se realiza la
formalizaciéon del contrato con la participacion del abogado de la
empresa, donde se dejan claros varios argumentos, tales como:
garantia, calidad, precio del producto, y periodo que estara en oferta el

lote del café, entre otros. Seguidamente, se procede con la formalizacion
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de la garantia de seriedad de la oferta, la cual se calcula dependiendo
del volumen de café equivalente al 80% del valor total del lote de café.

3. El gestor comercial contacta a un especialista catador para que acredite
la calidad del lote de café y proceder con la emision del certificado de
calidad. El lote de café se oferta mediante la plataforma web de la
empresa Broker y se procede a tomar contacto con potenciales clientes.

4. Seguidamente el gestor comercial publica los precios ofertados por los
clientes interesados en la calidad del lote de café ofertado, con la
finalidad de mejorar mediante la subasta el precio final que se pagaria y
fecha de cierre de la oferta.

5. Concluido el tiempo de negociacion de cada lote de café, se procede
con la gestiébn comercial de suscripcidon del contrato de compra — venta y
documentacion necesaria relacionada.

6. Se realiza la coordinacion de envio de los lotes de café al cliente, y los
pagos correspondientes tanto a los proveedores y corredor.

7. En los casos que el producto no llegue en el tiempo acordado o con la
calidad establecida, se retiene la garantia al productor cafetalero para
gue ésta sea entregada al cliente que adquirié el producto, para
compensar dafios y perjuicios basados en los incumplimientos
contractuales.

8. Si se cumplen las condiciones del contrato la garantia de seriedad de
oferta se devuelve al agricultor una vez el cliente recibe el producto café
fisicamente a satisfaccion.

9. La empresa Broker brinda informacion permanente durante todo el

proceso comercial en todos los aspectos y pasos a seguirse.

En figura adjunta se muestran las operaciones descritas para una mejor
comprensioén de la continuidad del proceso de comercializacion de lotes de café
mediante la empresa Broker.
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Figura 15: Servicio comercial de lotes de café mediante empresa Broker
Tomado de: datos investigados
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Figura 16: Flujograma del servicio comercial de la empresa Broker
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3.2.4 Gestién de la calidad

La gestion de la calidad en la actualidad no se define como el término propio de
calidad de un producto o servicio, sino que ha evolucionado hoy en dia a
funciones especificas como es la planeacion, el control y las mejoras de la
calidad, no Unicamente del producto o servicio como tal, sino de todo el sistema
organizacion de una empresa (Juran, 1990, pp. 217-240). A continuacion se
plantean las politicas de gestion de la calidad, el sistema de control, y las

herramientas que se prevé utilizar en cada uno de estos aspectos.

3.2.4.1 Politicas de gestion de la calidad

Las politicas de gestion de la calidad no son mas que el compromiso que
establece la empresa en funcion de “el cumplimiento de los requisitos del
Sistema de Gestién de Calidad y la mejora constante de la eficacia del Sistema
de Gestion de Calidad” (ISO 9001, 2015, p. 6), las cuales se elaboran teniendo
en cuenta los objetivos de la empresa y las necesidades de los clientes, y tiene
como condicionante principal, que una vez establecida, esta debe ser

comunicada a todos los trabajadores de la organizacion.

En tal sentido, para crear valor de forma sostenible y mantener la confianza de
los clientes, las politicas de calidad de la empresa Broker se basan de manera
prioritaria en los principios de calidad del servicio y la plena satisfaccion del

cliente, para lo cual se compromete a:

e Aplicar los principios de mejora continua con base a estandares de
calidad genéricos y especificos, medir rendimiento, e impulsar de forma
permanente el perfeccionamiento de “la cultura de calidad”.

e Contar con personal cualificado del sector comercial de café arabica,
para brindar asesoramiento con excelencia.

e Cumplir integramente los requerimientos de los clientes, acorde con sus
necesidades, y enmarcados en el servicio comercial ofertado por la

empresa Broker.
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e Mantener alianzas estratégicas con firmas debidamente acreditadas en
el pais, y especializadas en “certificaciones de calidad” para garantizar la
calidad del producto café.

e Avalar negociaciones transparentes y seguras entre los clientes,
cumpliendo con las normas y disposiciones legales vigentes, donde
medie una comunicacion activa, abierta y asertiva, bajo principios de

cooperacion.

3.2.4.2 Sistema de control de la calidad

El sistema de control de la calidad no es mas que el mecanismo mediante el
cual se integran las funciones de planeacion, ejecucion y control de las
acciones encaminadas a realizar un producto o servicio de la calidad de

acuerdo con los requerimientos de los clientes (Juran, 1990, pp. 217-240).

Teniendo en cuenta la naturaleza del servicio que ofrece la empresa Broker
como idea de negocio, el cual es basicamente un servicio de intermediacién
comercial, se define el sistema de control de la calidad con base a las politicas

establecidas segun las siguientes funciones:

3.2.4.3 Planificacion de la calidad

Planificacion general: Se realiza la planificacion del trabajo general para un
periodo determinado, que comprende a todos los integrantes de la empresa,
donde se definen las obligaciones, deberes y la disciplina. A continuacién, se

muestran las acciones especificas:

e Los trabajadores deben contar con una buena presencia personal, que
va desde el uso correcto del uniforme, hasta el aseo y arreglo personal.

e El trato a los clientes debe ser amable y con caracter cooperativo.

e La puntualidad es esencial y debe ser cumplida de manera estricta en
cada ocasion de cita con los clientes.

e Deben brindarse la mayor informacion disponible a los clientes, en caso
de no contar con la misma, debe hacerse un esfuerzo adicional con tal

de cumplir con las necesidades del cliente.
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Planificacion especifica: Se refiere a la planificacion de la fuerza de ventas

(corredores). En este sentido se planifican las siguientes acciones:

e Rutas de trabajo por periodo.

e Cantidad de proveedores por ruta.

3.243.1 Control de la calidad

El control de la calidad para el servicio propuesto se realiza mediante el analisis
de los problemas existentes y potenciales, para lo cual se prevén las siguientes

acciones:

e Andlisis de las quejas y sugerencias de los clientes.

e Aplicacion y analisis de encuestas de satisfaccion del cliente.

3.24.3.2 Aseguramiento de la calidad

Una vez que se tenga la informacion referente a las acciones de control de la
calidad establecidas anteriormente, se procede al aseguramiento de la calidad

mediante las siguientes acciones:

e Manejo de las quejas de los clientes y solucion consecuente de el/los
problemas que generaron la queja.

e Aplicar medidas correctivas.

e Monitorear la satisfaccion del cliente a partir del cumplimiento de los
requerimientos y necesidades insatisfechas planteadas por los mismos

en la encuesta.

3.2.4.3.3 Herramientas para el control de la calidad

Dentro de las herramientas que se preven utilizar para el control de la calidad
se aplicara el empleo del Diagrama de Ishikawa o Diagrama Causa/Efecto, el
cual permite representar las posibles causas que generan una queja por parte
de los clientes, lo cual permitird hacer un analisis consecuente en funcion de la
reduccién o eliminacion de las causas que producen el problema (Chang &
Niedzwiecki, 1999, pp. 10-105).
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a » Caigsa misror

| causA | | causa

Figura 17: Diagrama de Causa y Efecto
Tomado de: Florencio (2011)

También se prevé la utilizacion de Histogramas y Diagramas de Pareto, sobre
todo al momento de tabular los resultados de las encuestas realizadas a los
clientes en funcion de conocer los requerimientos, necesidades y niveles de
satisfaccion de los mismos respecto al servicio que ofrece la empresa broker.
Ambas herramientas se utilizan para el andlisis de frecuencia de un evento o
caracteristica determinada, lo cual se realiza mediante un grafico, representado
por barras en ambos casos, lo que ilustra basicamente el problema dado a
partir de la frecuencia de aparicion de las causales. A continuacion se ilustra la
presentacion de ambas herramientas (Chang & Niedzwiecki, 1999, pp. 10-105).
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mayor.
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Figura 18: Histograma
Tomado de: Asolengin (2014)
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Figura 19: Diagrama de Pareto
Tomado de: Salas (2011)

Inicialmente la empresa prevé utilizar medios précticos a su alcance para el
analisis de datos y tabulacion de encuestas, empleando fundamentalmente las
herramientas de calidad anteriormente mencionadas; posteriormente podria
implementar una plataforma especializada de “Gestion de Relaciones con los
Clientes” o “Customer Relationship Management” (CRM, por sus siglas en
inglés), para manejar toda la informacién que se tendria de los clientes en la
medida en que se incremente la cartera y la empresa cuente con mayor

capacidad financiera.

3.3 Gestion medioambiental

La gestion ambiental no es mas que las acciones estratégicas encaminadas a
mitigar o corregir los procesos inherentes de las empresas que inciden
negativamente, ya sea directa o indirectamente, sobre el medio ambiente; en
otras palabras, constituye la forma en que las empresas asumen su
responsabilidad con el medio ambiente bajo preceptos de sostenibilidad y
sustentabilidad del desarrollo de sus actividades productivas o de servicios
(Bengochea, 2010, p. 95).

Mediante el analisis de las caracteristicas de la empresa bréker objeto de
estudio y la naturaleza de su servicio como intermediario comercial, se puede

decir que directamente los impactos ambientales que generaria la misma son
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infimos o nulos, puesto que en la actividad que realiza la empresa no se
consumen recursos naturales para llevar a cabo el servicio, se emplea
tecnologia limpia, no se generan desechos soélidos, ni liquidos, ni gaseosos, no
se presentan fuentes de contaminacion ni residual ni acustico, y no se afecta
estructuralmente el paisaje ni se realizan acciones que podrian dafar la flora 'y

la fauna.

Por lo tanto, la gestiéon medioambiental estaria mayormente dirigida, en primer
lugar, hacia la concientizacion del personal de la empresa respecto al cuidado
del medio ambiente como cultura general, y en segundo lugar, sobre la
seleccién de clientes productores de café ardbigo que se manejen con politicas
ambientales adecuadas, de manera que los productores que no cuenten con
esta caracteristica se vean obligados en cierta medida a cambiar sus politicas
si desean comercializar su producto a través de la empresa. Para ello se

prevén las siguientes acciones por objetivos:

Tabla 33: Objetivos y acciones de gestion medioambiental de la empresa

OBJETIVOS ACCIONES RESPONSABLE IMPLICADOS
Concientizacion del - Charlas internas de Gerente Todo el
personal sobre el concientizacion sobre el personal
cuidado del consumo de recursos (agua,
medioambiente electricidad, papel, etc.) y manejo

de desechos (reciclaje)
Seleccion de - Evaluacion de los clientes Gerente y Clientes
clientes productores de café arabica de Corredores Productores
productores de acuerdo con las practicas de café
café arabica ambientales que emplean. arabigo

Seleccion de los clientes
productores de café arabica que
empleen practicas ambientales
adecuadas en el manejo de
cultivo.

Charlas de concientizacion a los
productores sobre el cuidado del
medio ambiente, en temas como:

- Cuidado de los suelos
(manejo de abonos)

- Cultivos (desforestacion)

- Consumo de recursos
naturales (consumo de
agua en el proceso de
lavado del café)

- Manejo de desechos
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3.3.1 Politicas para el cuidado del medio ambiente

La empresa broker idea de negocio propuesto incluye la gestibn ambiental
como parte integral de su filosofia de negocio. Se difunde el compromiso de
llevar a cabo las actividades de negocio de una manera ambientalmente
responsable y sostenible, asi como, a minimizar las implicaciones ambientales
gue podrian suceder bajo la premisa de adoptar siempre medidas correctivas
de precaucién de la contaminacion ambiental y siempre que se encuentren al

alcance.

Para conseguir los objetivos ambientales los compromisos que se adoptarian

son:

= Aplicar una politica de prevenciéon de la contaminacion, utilizando
tecnologias disponibles amigables con el ambiente para minimizar el
impacto de las operaciones.

= Cumplir con todas las leyes y regulaciones nacionales en materia
ambiental aplicables.

» Maximizar la eficiencia energética mediante el uso adecuado y consiente
de la energia, el agua, y recursos materiales, asi como, el manejo de
desechos aplicando acciones de reciclaje siempre que sea posible.

= Suministrar los recursos necesarios para la capacitacion del personal y
los clientes productores de café arabica en materia ambiental.

= Promover las buenas practicas ambientales entre los clientes
productores de café arabica.

= Compromiso del personal de la empresa asumiendo acciones
responsables de comportamientos ambientales adecuados, y de
informar sobre los potenciales riesgos ambientales que podrian suceder.

= Compromiso de la gerencia de la empresa para precisar claramente las
funciones y responsabilidades ambientales, proporcionando los medios
adecuados, y perfeccionando el desempefio ambiental de la empresa
bréker.
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3.3.2 Presupuesto para gestién medioambiental

A continuacién, se define el presupuesto comprendido para llevar a cabo las
acciones previstas como parte de la gestibn ambiental que se propone la

empresa broker idea de negocio:

Tabla 34: Presupuesto anual de la gestion medioambiental

ACCIONES PRESUPUESTO
- Charlas internas de concientizacion en materia ambiental con los
$ 100.00
empleados.
- Charlas de concientizacion a los clientes productores de café arabigo. $ 550.00

TOTAL $ 650.00




80

4. CAPITULO IV: RECURSOS HUMANOS

En este capitulo se desarrollan los aspectos més relevantes concernientes a la
gestion de los recursos humanos que formaran parte de la empresa idea de
negocio, como son el plan de manejo de recursos humanos sobre la base de
los procesos de planificacion, adquisicién, desarrollo y gestion de estos
recursos; asi como, definir la politicas fundamentales por las que se regira la
empresa en materia de salario, capacitacion y gestion del personal; resumiendo
las actividades requeridas de financiamiento en el presupuesto

correspondiente.

4.1 Plan de gestion de recursos humanos

Segun Chamoun (2002), el propdsito fundamental de la gestién de los recursos
humanos se basa en alcanzar un mejor desempefio de los participantes
involucrados en el proyecto, para lo cual es necesario elaborar un plan que
permita “desarrollar el proceso por el cual se identifican y documentan los roles
dentro de las habilidades requeridas y las relaciones de comunicacion” (Project

Management Institute, 2008: p. 3).

A continuacién, se muestran los objetivos generales planteados para el plan de
gestion de los recursos humanos, con base en la Guia de los Fundamentos

para la Direccion de Proyectos (Guia del Pmbok®).

Tabla 35: Objetivos generales del plan de gestion de recursos humanos

e |dentificar los roles y asignacién de responsabilidades de cada uno de los
PLANIFICACION participantes.

e Buscary seleccionar los perfiles adecuados para cada actividad u
ADQUISICION opera cion.

. a . . \
e Establecer la manera en que interactuan los participante de forma tal que

Jouee  se logre la interaccidon iddnea para formar equipos de trabajo. )

. . , . )
¢ Implementar estrategias adecuadas de manejo del personal, con énfasis en
liderazgo para influir en conductas positivas en los equipos de trabajo.

Tomado de: Project Management Institute (2008: p. 3)
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4.1.1 Planificacién del recurso humano

Se plantea bésicamente dos grupos de recursos humanos, el primero esti
conformado por el gerente general, la secretaria, el juridico y el gestor de
negocios; mientras que el segundo equipo estad formado por los corredores.
Asimismo, se prevé que la idea de negocio presente una estructura
organizacional con la adecuada jerarquia donde la gerencia asume una
posicion de mayor responsabilidad, la cual tiene a su cargo las areas
administrativa, juridica y comercial. A continuacion, se muestra el diagrama

organizacional correspondiente.

Gerente General

DPTO.
COMERCIAL

Gestor Negocios

DPTO. JURIDICO

Secretaria

Corredores

Figura 20: Organigrama de la empresa Broker

A continuacion, se describen las responsabilidades o funciones de cada cargo
expuesto en el organigrama funcional anterior, a modo de complementar el
proceso de planificacion que se establece en los objetivos generales para el
plan de gestion de los recursos humanos.

a) Gerente General

Rol: Su principal responsabilidad es buscar mercados y clientes para proveer
café arabica de alta calidad (Premium), asi como, la direccion de los equipos
de trabajo, reflejando el liderazgo idoneo para que los empleados realicen de
una manera efectiva cada una de las actividades que les compete. Asimismo,
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mediante la comunicacion activa debe expresar una imagen acorde con las

politicas y objetivos definidos para la empresa Broker.
Funciones:

e Liderar las estrategias de comercializacién de café arabica Premium.

e Administrar la empresa conforme la mision y vision definidas.

e Delimitar los objetivos y metas de la empresa, dar el seguimiento a las
estrategias y asegurar el cumplimiento de los objetivos propuestos
para cada periodo: corto, mediano y largo plazo.

e Resolucién de problemas y toma de decisiones, asi como el control y
supervision del desempefio de cada una de las areas de la empresa.

e Aprobacion de procedimientos y de informes de gestion.

e Aprobacién de planes estratégicos y operativos, asi como del
presupuesto.

e Revision y andlisis de los estados financieros.

e Aprobacién de estrategias de mercadeo.

e Supervision de eventos.

e Revision y autorizacion de nomina.

e Andlisis de costos y de modificaciones en los precios de venta.

e Implementacién de normas generales.

e Revision de la estructura organizacional.

b) Secretaria

Rol: Bajo su responsabilidad se encuentran las actividades administrativas
relacionadas con los abastecimientos, el control y apoyo al personal, llevar la
contabilidad y los reportes financieros de manera actualizada, brindar una
imagen adecuada de la empresa a través de la eficiente atenciéon de los
clientes que arriben a la misma en busqueda de informacién u otro propdsito y
responder de manera efectiva a otras actividades solicitadas en apoyo al
gerente general.
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Funciones:

e Programar horarios del personal y vacaciones anuales.

e Elaborar los informes mensuales de las transferencias realizadas.

e Llevar el control de los clientes.

e Atender a los clientes que soliciten informacion.

e Controlar el cumplimiento del presupuesto establecido mensualmente.

e Controlar la facturacion de la empresa.

e Realizar pago a proveedores.

e Elaborar la némina del pago salarial de los trabajadores.

e Archivar documentacion financiera y de talento humano.

e Controlar los costos mensuales.

e Planificar compras de materiales administrativos y otros
abastecimientos.

e Elaborar el presupuesto de gastos.

e Cumplir con las responsabilidades tributarias de la empresa.

¢) Juridico

Rol: Mantener en orden y de forma actualizada todo lo concerniente al marco
legal en el que se maneja la empresa; también constituira el soporte legal para
los clientes en materia de contratos entre las partes y desde el punto de vista

de asesoramiento juridico respecto a las normativas y legislacién vigente.

Funciones:

e Responder directamente a los aspectos legales que involucran y
conciernen a la empresa.

e Elaborar los contratos entre los clientes y la empresa.

e Elaborar los contratos entre la empresa y otros posibles
colaboradores.

e Asesorar a los clientes en materia juridica sobre el sector cafetalero y

comercial.
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e Elaborar contratos entre los clientes que asi lo dispongan

(productores cafetaleros — industria del café).

d) Gestor de negocios

Rol: Se encarga fundamentalmente de supervisar y controlar la gestion
comercial con los proveedores y corredores en las zonas cafetaleras; también
tiene bajo su responsabilidad llevar a cabo las estrategias definidas de
marketing y realizar el seguimiento de los clientes en coordinacion con el

gerente y el personal administrativo de la empresa.

Funciones:

e Supervisar y controlar el trabajo de los corredores (agentes externos
aliados estratégicos de la empresa).

e Informar sobre los cierres de negociaciones entre proveedores y
clientes de la empresa.

e Elaborar planes de capacitacion para corredores y proveedores.

e Mantener contacto permanente con corredores, proveedores y
clientes, asegurando el seguimiento correspondiente.

e Establecer contactos para alianzas estratégicas con entidades
publicas y privadas del sector cafetalero ecuatoriano.

e Organizar la logistica de envio de lotes de café arabica Premium
desde las zonas cafetaleras hacia el cliente.

e) Corredor

Rol: El corredor constituye un agente externo aliado estratégico de la empresa
Broker, cuya funcién principal consiste en asegurar en campo la calidad de los
lotes de café arabica, quien a su vez, persuadira los proveedores a utilizar
protocolos de calidad y coordinara los servicios comerciales de la empresa
Broker en la respectiva zona cafetalera asignada.
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Funciones:

e Proyectar de manera adecuada la imagen de la empresa en
consecuencia con los objetivos de la misma.

e Asegurar el cumplimiento de los contratos con los proveedores para la
entrega conforme los parametros de calidad y volumen acordados.

e Dar a conocer a los proveedores las ventajas comerciales que
proporciona la empresa Bréker.

e Apoyar en el cierre de las negociaciones comerciales entre
proveedores y clientes con supervision de los Departamentos de
Gestién Comercial y Juridico de la empresa Broker.

e Asesorar a los proveedores respecto a las posibilidades de ventas de
los lotes de café, y aspectos relacionados con la calidad, precio,
contratos y/o certificaciones de calidad.

e Elaborar y entregar previamente a la empresa Broker los planes
mensuales de trabajo a realizarse en las zonas cafetaleras.

e Elaborar y entregar informes de cumplimiento del plan de trabajo

mensual a la Oficina Central.

4.1.2 Enrolamiento personal técnico

Para el reclutamiento del personal que formara parte de la empresa, es
necesario definir aspectos fundamentales concernientes a la etapa de
planificacion. En este sentido, como es el caso del origen o fuente que se
empleard para la captacion de candidatos a los puestos de trabajo y poder
llevar a cabo el proceso de seleccion, los perfiles de cada cargo, y la valoracién

gue se manejara.
Las fuentes de captacion de candidatos que se prevé emplear son:

e Paginas web de publicacion gratuita de clasificados para ofertas de
empleo como son OLX, Computrabajo, Multitrabajo, Jobmastrabajo,
Porfinempleo, etc.

e Prensa nacional “El Comercio”, en la seccion de clasificados.

e Referidos
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¢ Redes sociales (Facebook)

Dentro de estas alternativas algunas son mas costosas que otras, dependiendo
de la capacidad financiera de la empresa y las necesidades que presente
(premura, cantidad de candidatos acorde al perfil del puesto), podra utilizar

indistintamente una o varias de estas opciones.

Con respecto a los anuncios, es importante que estos expresen claramente las
caracteristicas del puesto y el perfil 0 competencias necesarias como requisitos

minimos para los postulantes.

En este proceso es fundamental contar con la mayor cantidad de candidatos
posibles, de manera que la empresa tenga mayor y mejores opciones de

seleccion.

A continuaciéon, se definen los perfiles por cargos que se emplearan en la
captacion de candidatos y que servirdn como criterios de medida para la

preseleccion de los mismos:

Tabla 36: Perfiles por cargo

CONOCIMIENTOS

CARGO FORMACION ESPECIEICOS EXPERIENCIA
Gerente General Titulo cuarto nivel: e Administracién de Minima tres afios en
Administracion, Empresas cargos de
Empresas y Negocios, administracion de
Ingenieria Comercial, empresas.
Economia, Finanzas o
afines.
Secretaria Titulo de tercer nivel en e Gestion del Talento Minima un afio en
Administracion, Humano cargos de
Economia, Finanzas, e Gestion financiera administracion de
Contabilidad, o afines. o Contabilidad y costos ~ empresas, contabilidad
y manejo de personal.
Juridico Titulo de tercer nivel en e Gestién juridica Minima un afio en
Derecho empresarial cargos de  gestién
juridica empresarial en
empresas comerciales.
Gestor de negocios  Titulo de tercer nivel en e Administracion Minima dos afios en
Administracion, comercial y de ventas  cargos de aplicacion de
Empresas y Negocios, administracion
Ingenieria Comercial o comercial o directivo de
afines. ventas.
Corredor Titulo de tecndlogo e Comercializacion y Minima un afio en
agricola ventas en el sector ventas en el sector
cafetalero cafetalero ecuatoriano.

ecuatoriano.
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A modo de establecer un proceso de seleccién adecuadamente estructurado,
se utiliza el esquema general por pasos que ayuda a disminuir los factores de
subjetividad a los que estd sometido este proceso. El esquema por pasos
cuenta en si con tres aspectos fundamentales: el mérito, la oposicion y la
entrevista, cada uno de ellos contempla un aspecto técnico de evaluacién que
en su conjunto crean el argumento necesario para la seleccion del mejor

candidato para el cargo en cuestion (Chiavenato I. , 2009).

El siguiente esquema muestra los aspectos principales del proceso de

seleccién anteriormente mencionados:

MERITO OPOSICION Y ENTREVISTA
—— eHoja de Vida —— ePruebas —— eConocimientos
Tecnicasy eActitud e Interés

Psicométricas «Competencias

Figura 21: Pasos para el proceso de seleccion
Tomado de: Chiavenato, 2009.

El proceso de seleccién esta condicionado por varios factores como la cantidad
y calidad de los candidatos que se presenten al proceso, asi mismo, también
depende de la capacidad que tenga el encargado, en este caso es el gerente
general, para determinar o elegir al aspirante que se ajusta mejor con el perfil
del puesto. Este proceso debe realizarse con especial atencion sobre la base
del perfil requerido, sin tomar a la ligera ninguna de sus fases, ya que este

implica no solo tiempo, sino también dinero.

Acorde con el esquema de proceso de seleccion presentado anteriormente, se
puede expresar cada una de estas fases de manera cualitativa, aplicando una
escala (que podria ser en base a 100 puntos), que se desagregara en funcién
de las caracteristicas del cargo y el criterio del personal a cargo del proceso.

(Galarza, 2016), como se muestra un ejemplo en la tabla adjunta.
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Tabla 37: Fases y escala aplicada en proceso de seleccion

FASES PROCESO

SELECCION ESCALA
Méritos 40
Oposicion 40
Entrevista 20
TOTAL 100

El sistema de calificacién aplicado a cada fase del proceso de seleccidén se
debe emplear a cada uno de los subprocesos que estas fases contienen en si,
como una forma de facilitar y viabilizar el procedimiento. A continuacién, se
muestra en la siguiente tabla un ejemplo de cémo podria ponderarse la escala
aplicada por cada campo de informacién de interés.

Tabla 38: Escala aplicada por items

CATEGORIAS ESC. ITEMS ESC.
Formacién 15
Experiencia 10
Capacitacion 5
HOJA DE VIDA 40 Conocimientos 5
Informaticos
Idioma 5
TOTAL 40
Pruebas de conocimiento 20
PRUEBAS 40 Pruebas Psicotécnicas 20
TOTAL 40
Conocimientos 3
Actitud
ENTREVISTA 20 Interés 3
Competencias 10
TOTAL 20

Referente al ejemplo anterior, es mencionable que cada uno de los items
sefialados debe ser sometido a mayor especificacion acorde con el perfil que
se desea para el cargo en cuestion, un ejemplo es el caso de un Jefe de
Logistica, dentro del area de conocimientos un aspecto importante es que este
debe saber conducir, y por supuesto, tener licencia para ello, de lo contrario
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seria descartable porque esta es una competencia importante para el cargo, y
asi sucesivamente pueden existir rasgos primordiales que no deben pasarse

por alto segun sea el cargo.

Es necesario que, al momento de realizar, tanto las pruebas como la entrevista,
se haya realizado una preparacion previa en ambos sentidos, y no ejecutar

estas actividades bajo improvisacion.

Una vez concluido el procedimiento, el entrevistador tendra los resultados de
las evaluaciones de cada aspirante por donde le sera facil determinar cudl es
mejor candidato para el puesto, no desde la comparacion entre ellos sino

desde el cumplimiento con los requisitos del perfil.

4.1.3 Desarrollo

El desarrollo del personal dentro de la empresa se da a través del proceso de
capacitacion. Si bien este proceso se enfoca en desarrollar destrezas y
conocimientos en lo que respecta al puesto de trabajo, también se enfoca en
desarrollar caracteristicas de la personalidad y comportamientos ligado a lo que
serian las competencias, lo cual repercute directamente en el resto de las
areas y actividades de la empresa; de ahi la relevancia de contar con un
proceso de capacitacibn bien estructurado, que sea implementado con
periodicidad, para ello se pueden considerar las siguientes etapas
fundamentales (Mondy & Noe, 2005):

e Deteccion de necesidades de capacitacion o diagnostico:

La persona encargada de gestionar los recursos humanos en su momento
debe realizar un diagnostico para determinar las necesidades actuales de
acuerdo al area o actividad especifica que realiza cada empleado. Los
requerimientos se determinaran a través de encuestas o entrevistas en donde

los empleados dan a conocer sus necesidades y requerimientos.



90

e Programa de capacitacidon para atender las necesidades:

En base a las encuestas o entrevistas realizadas al personal, el encargado
elaborara planes de accion en funcién de programas de capacitacion a través
del diagrama de Gantt con la finalidad de establecer responsables y dar

seguimiento al proceso.
e Implantacion y ejecucion del programa de capacitacion:

La implementacion de las capacitaciones se lo realizara una vez que se haya
aprobado el plan de capacitacién, con los tiempos y fechas establecidas; el
programa estara a cargo del personal dispuesto para ello y su autorizacién la

emite la Gerencia General.
e Evaluacion de los resultados:

Las evaluaciones se realizardn a través de test o pruebas especificas, para
determinar si el personal que accedi6 a la capacitacion alcanz6 el nivel

esperado de conocimiento, habilidades y tecnificacion.

Como bien es conocido, existen varias vias, tanto internas como externas, para
la capacitacion de los trabajadores, algunas mas costosas que otras, pero, en
resumen, estas deben estar en concordancia con las necesidades en el puesto
de trabajo o la empresa; a continuacién, se muestran las opciones de

capacitacion que la empresa preveé para sus trabajadores:

e Capacitacion externa a un individuo que luego transmitira el
conocimiento adquirido al resto de los integrantes.

e Capacitacion colectiva mediante la contratacibon de empresas de
asesoria.

e Los veteranos de la empresa pueden capacitar y entrenar a los nuevos
trabajadores o a los mas jovenes, viceversa, los mas jévenes pueden
aportar conocimientos a los veteranos respecto a las nuevas tendencias

o tecnologias.
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4.1.4 Gestion

La gestion del personal depende fundamentalmente de la capacidad de
liderazgo e influencia que posea el actor principal de la empresa sobre sus
trabajadores y el desempefio de los mismos en el cumplimiento de las tareas
asignadas por el superior (Rodriguez, 2004). Ambas variables son dificiles de
medir o proyectar de antemano, sin embargo, de acuerdo con la etapa en la
gue se encuentra el proyecto objeto de estudio, se ha considerado que en este
aspecto es importante definir la manera en que se medira el desempefio de los

trabajadores.

La evaluacion del desempefio es una de las herramientas méas efectivas que
existen en la actualidad para determinar el rendimiento de los trabajadores y la
forma en que estos actian respecto al trabajo asignado. Existen varias formas
por las cuales realizar la evaluacion del desempefio de los trabajadores, una de
ellas es la autoevaluacion a partir de criterios previamente establecidos para
cada puesto, lo cual es ideal para empresas que aplican la democracia laboral
de una manera abierta, donde los propios trabajadores se evalian de manera
critica y responsable, y de esta manera se reduce consecuentemente la

subjetividad a la que se expone este proceso.

Sin embargo, como adn no se tiene una idea fija sobre las caracteristicas de
direcciéon que se desarrollaran en la empresa idea de negocio, se considera
como mejor opcion realizar la evaluacion del desempefio mediante el método
de lista de verificacion (check-list), donde se listan propiamente los indicadores
gue se consideran para cada puesto de trabajo, a los cuales se les asignara
una puntuacion a escala en correspondencia con los niveles de cumplimiento
de los mismos y de esta manera se puede obtener una valoracién cuantitativa
de los resultados individuales de cada empleado. A continuacién se muestran
algunos de los indicadores y la escala que se podrian utilizar por el método de
Chiavenato (2009).
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Tabla 39: Indicadores y escala para aplicar la evaluacion del desempefio

INDICADORES

Habilidades para decidir

Adaptacién al cambio

Acepta direccion

Nivel de responsabilidad

Actitud

Cumplimiento de Normas

Cooperaciéon

Autonomia

Atencion a los costos

Iniciativa

Manejo de la presion

Conocimientos

Liderazgo

Calidad del trabajo

Productividad

Practica de seguridad

Planificacion y organizacion

Cuidado del patrimonio

ESCALA Puntaje
Mal 1
Regular 2
Bien 3
Muy bien 4
Excelente 5

Con respecto a los indicadores, estos refieren los comportamientos y actitudes
gue la organizacién valora o espera de sus empleados, por supuesto, mientras
mejor sea el desempefio de los trabajadores, mayor sera el resultado de
evaluacion. Estos indicadores deben estar en funcion de cada uno de los
puestos de trabajo, para lo cual se definiran de manera especifica en los casos

gue sea necesario.

Es importante ademas sefalar que, en este sentido, la evaluacion del
desempefio no es unipartidaria, es decir, que la valoracion debe estar dada por
acuerdo de las partes, digase el evaluador y el evaluado, de manera que
ambos estén en concordancia con el aporte y beneficio para la empresa que se

espera del evaluado.

Es valido sefialar, que sea cual sea el método que se aplique para este
proceso, este serd comunicado efectivamente a todos los miembros de la

empresa, detallando los objetivos que se pretenden en el proceso y la
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repercusion que éste tiene sobre el beneficio de las partes, a modo de fomentar

una actitud de compromiso y responsabilidad hacia el mismo.

4.2 Incentivos y politicas salariales

En la actualidad se reconocen varios tipos de incentivos, los cuales pueden ser
econdémicos o no, sin embargo, no necesariamente deben incluir actividades de
altos costos, por el contrario, existen muchas maneras de realizar incentivos
aplicando el minimo de esfuerzo y nada de dinero. Los incentivos dependen de
los resultados obtenidos individualmente con respecto a los objetivos y metas
de la organizacion, por tanto, dependen en gran medida de las evaluaciones
del desempefio.

En Ecuador existen varias formas de incentivos econdmicos estipuladas por la
legislacion vigente referente al Codigo del Trabajo y la Ley de Seguridad
Social, como es el caso del pago del 15% de las utilidades liquidas anuales a
los trabajadores, el reconocimiento de beneficios sociales obligatorios que
incluyen pagos de horas extras, vacaciones pagadas, pago del décimo tercero
y décimo cuarto sueldo y la afiliacion al IESS, asi mismo, se tiene otras
especiales como es la jubilacion, licencias por maternidad y paternidad, y otros
subsidios (Congreso Nacional, 2015). Estas formas de incentivo seran
consideradas por la empresa objeto de estudio, y se aplicaran en la medida y el
periodo en que correspondan.

Los incentivos no econdmicos se consideran como un elemento clave para el
desarrollo de la motivacion de los trabajadores y un impulso fundamental hacia
la competitividad entre los mismos; el reconocimiento al buen trabajo realizado
es esencial para estimular a los participantes no solo a desarrollar actividades
gue equivalen a objetivos dificiles de alcanzar, sino también, a sobre cumplir

las metas establecidas.

Dentro de los incentivos no econdmicos que se prevén se encuentran en primer
lugar el reconocimiento y elogio, ya sea publico o individual, lo que se aplicara
a modo de estimulo sobre los trabajadores que destaquen por la buena labor
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que realizan y por el sobre cumplimiento de los objetivos trazados
individualmente; de igual manera, se tendrd en cuenta en un determinado
momento la premiacion individual o colectiva de la fuerza de ventas acorde con
el buen desempefio y los resultados obtenidos. Asimismo, se prevé otorgar a
los trabajadores dias adicionales de vacaciones referentes a los dias
reconocidos nacionalmente como feriados, asi como, llevar a cabo eventos
sociales ofrecidos al colectivo laboral de la empresa en fechas especiales como

son: la Cena Navidefia o de Fin de Afo.

A continuacion, se muestran algunos de los incentivos, tanto econémicos como
no econdmicos, que la empresa idea de negocio prevé emplear de acuerdo con

el desarrollo de su capacidad financiera y las circunstancia que lo ameriten.

Tabla 40: Incentivos econdmicos y no econdmicos que se prevén

INCENTIVOS ECONOMICOS INCENTIVOS NO ECONOMICOS

Bonificacion por meritos Reconocimiento publico

Incremento salarial
Elogiosy honores

Participacion en ganancias

Premiosy galardones

Seguros medicoy de vida

Dias adicionales de vacaciones
Capacitaciones pagadas

Servicios (transporte, alimentacion, Eventos sociales
etc.)

Por otro lado, se tiene la remuneracién, la cual se compone por dos partes
esenciales, la remuneracion fija y la variable. La parte fija se reconoce como
basica, y la parte variable esta en funcion de los resultados alcanzados por el
cumplimiento o sobrecumplimiento de las actividades, que varia en

dependencia de la capacidad financiera con que cuente la empresa.
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La remuneracion fija se ha definido acorde con el cargo al que se aplica, en
correspondencia con el mercado laboral para que sea competitiva y
estructurada de manera equitativa y consecuente para que a su vez actué
como fuente de motivacion. En la tabla sobre “sueldos y retribuciones por
trabajador”, se exponen las remuneraciones fijas por cargo que incluyen el
concepto por vacaciones, ademas de las retribuciones que corresponden a

cada trabajador por ley.

En el caso de la fuerza de venta, es decir, los corredores, de acuerdo con la
relacion laboral independiente que la empresa prevé establecer con los
mismos, no aplican las politicas de sueldo y retribuciones anteriormente
mencionadas, ya que estos perciben el valor por su contribucion laboral a
través de las comisiones estipuladas por transaccion realizada, lo cual se

muestra en la tabla sobre el “desglose de comisiones”.

No se tiene en cuenta la remuneracién variable, conocida como Sistemas de
Pago por Resultados o a Destajo, porque en el caso especifico de Ecuador por
lo general no se aplican e incluso, estas formas de remuneracion no estan

reconocidas en el Cédigo de Trabajo.

4.3 Politicas para el manejo del recurso humano

La definicién de las politicas a continuacion tiene por objetivo principal proveer
a la empresa idea de negocio, de una guia de actuacion para todos sus
trabajadores sobre la base de una eficiente gestion de los recursos humanos.

Se considera que esta guia debe emplearse de manera dinamica y flexible, de
forma tal, que sea actualizada o mejorada en las circunstancias en las que lo
requiera, siempre y cuando no entre en contradiccibn o conflicto con las

normativas o legislaciones vigentes en materia laboral.

Seguidamente se describen cada uno de los aspectos relevantes que forman
parte de las politicas estipuladas para el manejo de los recursos humanos de la
empresa idea de negocio:
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Responsabilidad compartida:

Sobre

Todos los trabajadores deben reconocer su responsabilidad hacia el
desarrollo integral de la misma y de cooperacion con los demas, siempre
teniendo en cuenta el cuidado y preservacion de los recursos a
disposicion y la emision adecuada de la imagen de la empresa.

El gerente general es el encargado de manejar responsablemente los
recursos humanos de la empresa, por lo que dentro de sus funciones se
encuentra la resolucion de problemas que puedan generarse entre los
empleados de una manera profesional y acertada.

El gerente general debe contribuir activamente a la calidad de la gestion
de los recursos humanos mediante la disposicion de politicas adecuadas
y velando por la aplicacion de la misma de una forma coherente y
equitativa.

El gerente general es el principal responsable de promover la
comunicacion activa y el desarrollo de buenas relaciones humanas entre
los participantes, posibilitando un ambiente en el que prime el respecto y

la cordialidad entre todos.

las relaciones humanas:

La relacion profesional entre los participantes debe basarse en el
principio fundamental de respeto y confianza mutua, por lo que se
considera como falta de respeto a toda accion de intolerancia, de acoso
o de discriminacidbn y por consiguiente no serd permitida, sin
excepciones de nivel o circunstancias.

La comunicacion eficiente se basa en la transparencia y la honestidad
de los individuos, condiciones que deben persistir en las relaciones
profesionales de la empresa. Mediante el dialogo abierto y la
transparencia es como se logra la resolucibn adecuada de las
cuestiones problematicas dando lugar a la mejora continua.

Asimismo, la comunicacién abierta debe primar sobre todo en la
estructura horizontal, donde cada parte debe emitir de manera

sisteméatica la informacion adecuada a modo de delegar eficientemente
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cada una de las tareas lo que a su vez amplia los conocimientos;
reconociendo ademas las aptitudes individuales como parte del estimulo
hacia la creatividad.

e La comunicacién no solamente implica la accion de informar, su esencia
se encuentra en la accion de escuchar y dialogar; es por ello que se
promueven las conversaciones abiertas entre todos los participantes, ya
sean con superiores o comparieros de trabajo.

e La cooperacion y/o disposicion a ayudar constituye uno de los valores
mas importantes a tener en cuenta a la hora de realizar la evaluacion
para las posibles promociones de candidatos.

e En los desacuerdos entre trabajadores, ya sean del mismo nivel o
diferente, cada parte tiene el derecho de ser escuchado de manera
imparcial. El gerente general es responsable de velar porque el conflicto
entre las partes sea tratado con equidad, y que cada individuo pueda

expresar su punto de vista, sin importar el nivel jerarquico.
Sobre la captacion del personal:

e El crecimiento de la empresa depende en gran medida de la capacidad
gue ésta tenga para atraer, desarrollar y motivar a sus trabajadores de
manera sistematica, es por ello, que la politica de captacién del personal
se basa en la contratacion del personal que cuente no solo con los
conocimientos profesionales necesarios, sino con la actitud requerida
para establecer una buena relacion a largo plazo con la empresa.

e El desarrollo profesional es uno de los aspectos esenciales a tener en
cuenta en la contratacion. Todo empleado nuevo se inicia y forma parte
de la cultura de la empresa, lo que crea no solo un compromiso hacia la
misma, sino también, la disposicién voluntaria de mejorar individual y
colectivamente; de ahi la importancia de tener en cuenta las cualidades
de cada candidato en correspondencia con los valores definidos por la
empresa a la hora de llevar a cabo la contratacion.

e Las politicas y valores que definen a la empresa deben ser comunicadas

desde un inicio, preferentemente en el proceso de reclutamiento. Los
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candidatos que no cuenten con la disposicién o cualidades necesarias
para acogerse a dichos principios no podran formar parte de la empresa.
Igualmente, para los cargos de direccion, los candidatos deberan contar
con cualidades de liderazgo especificas y visidbn de negocio. La decision
de contratar o0 no a un candidato es de absoluta responsabilidad del
gerente general.

Para la contratacion de los candidatos se tendran en cuenta no solo sus
actitudes y cualidades en correspondencia con los principios que
establece la empresa, sino también los conocimientos, habilidades y
experiencia que este posea sobre el cargo al que aplica.

Bajo ninguna circunstancia el origen, clase social, nacionalidad, religion,
edad, sexo o preferencia sexual, sera un criterio de no seleccion del
candidato; siempre y cuando cumpla con los requerimientos previos a la
contratacién, cada candidato tiene pleno derecho a ser atendido de

manera respetuosa y contratado en el caso que proceda.
el empleo:

La empresa se acoge integramente a las disposiciones que se
establecen en el Cédigo de Trabajo sobre todo a lo referente a la
proteccion contra el trabajo de menores, el empleo de discapacitados o
el tratamiento especial a mujeres en estado de maternidad, para lo cual
la gerencia general tomara las medidas necesarias en cumplimiento de
la ley.

La empresa es responsable de ofrecer en todo momento las condiciones
de trabajo favorables de seguridad, salud y bienestar para sus
empleados, conforme a las normas de salud y seguridad laboral que
establece la legislacién vigente. Cada trabajador debe velar por su
seguridad, asi como por la de sus comparfieros de trabajo, de ahi que
cualquier sugerencia basada en el mejoramiento de las condiciones o el
ambiente laboral serd escuchada en funcién de garantizar un entorno de

trabajo eficiente y seguro.
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El gerente general es responsable no solo de desarrollar las medidas
gue minimicen los riesgos de accidentes o enfermedades laborales, sino
también, de proveer a los empleados los medios de proteccion
necesarios en cada caso requerido.

Politicas de capacitacion

La formacion y desarrollo del recurso humano es un aspecto importante que

define la cultura de la empresa. Todo empleado debe estar consciente de la

necesidad de mejorar permanentemente sus conocimientos y aptitudes. Por

tanto, es preciso estar determinado a seguir aprendiendo para formar parte de

la empresa. De este principio derivan las politicas que ha definido la empresa

en lo referente a la capacitacion de sus empleados:

El gerente general es responsable de acompafar y apoyar a sus
trabajadores durante el proceso de capacitacion y desarrollo: esto es
esencial para que cada uno progrese en su vida profesional.

La elaboracion y organizacién de programas de capacitacién esta a
cargo de la directiva de la empresa, estos a su vez, deben tener un
propésito bien definido en funcién de las necesidades individuales y
colectivas de aprendizaje, conocimientos y habilidades, identificadas
mediante el diagndstico correspondiente.

Los programas de capacitacién deben basarse, dentro de lo posible, en
un aprendizaje activo de aplicacion practica de los conocimientos a
adquirir.

Cada colaborador es responsable de su propio desarrollo personal. No
obstante, la empresa se esforzara en ofrecer la posibilidad de progresar
a todos aquellos que estén decididos y que tengan el potencial
necesario para desarrollar sus aptitudes.

La empresa estimularAd a sus trabajadores para que expresen sus
objetivos y esperanzas, manteniendo con ellos un didlogo abierto. El
objetivo es conservar y motivar a los colaboradores proponiéndoles
acciones de capacitacion atractivas, y que a su vez sean realistas y de
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alta aplicabilidad para beneficio no solo del trabajador sino también de la
empresa, y su vez, les permitan desarrollar sus aptitudes a largo plazo,
teniendo en cuenta la realidad econémica y el entorno cambiante.
También se considera importante el apoyo sistematico por parte de los
directivos en funcidon de aumentar el rendimiento, para cual se debe
estimular a los empleados a mejorar sus aptitudes, es por ello que cada
trabajador, en todos los niveles jerarquicos, debe adoptar el papel de
consejero para los empleados a su cargo.

Es importante realizar una evaluacion formal cada afio con el propésito
de verificar las aptitudes de cada trabajador. Los resultados obtenidos
seran analizados abiertamente, ya sean positivos 0 negativos, lo
importante es que sean reconocidos y corregidos en los casos

necesarios.

Presupuesto de recursos humanos

Se define el presupuesto en base a los procesos que componen la gestion de

recursos humanos de la empresa broker, y que, a su vez, requieran del

financiamiento de algunas de las actividades previstas, que necesitan recursos

econdmicos para implementarse. Las actividades se han definido a través del

plan de manejo de recursos humanos y las politicas correspondientes.
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CANTIDAD PRESUPUESTO
PROCESO ACTIVIDADES (ANUAL) COSTO FUENTE (ANUAL)
Publicacion de El Comercio
oferta de .
Reclutamiento empleo en la 12 14.00 I(Elirt]:r?g;)r los $ 168.00
Prensa domingos)
Nacional 9
Imprentas,
Tarjetas, Papelerias,
premios y otros > 12500 Eptrada al $ 250.00
medios de Cine, y/o
reconocimiento otros centros
recreativos
Centro
Motivacion Cesta navidefia 15 30.00 Comercial El $ 450.00
Coral
Restaurante
Eventos “Toronto”
especiales
(Cena 30 1200 (parael $ 360.00
A trabajador y
Navidefia y de un
Fin de Afio) acompafante)
Cursos internos $ 560.00
C“trsos $ 780.00
Capacitacion ~—SXI€Mos__
Medios y utiles
para la $280.00

capacitacion

Total

$2.848.00
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S. CAPITULO V: EVALUACION ECONOMICA Y FINANCIERA

Este capitulo desarrolla los aspectos relevantes concernientes a la evaluacion
econémica y financiera para determinar la viabilidad y rentabilidad de la
actividad comercial que obtendria la idea de negocio propuesto. Para lo cual se
tendra en cuenta el andlisis de los resultados que reflejan el célculo de
indicadores econdmicos y financieros, asi como, el estado de resultados,

balance general, y flujo de caja proyectados.

5.1 Criterios de evaluacion econémicay financiera

Para evaluar la viabilidad econdmica y financiera de la inversion en la que se
tendria que incurrir, se consideraron como criterios los siguientes indicadores
claves de rentabilidad: valor actual neto (VAN), tasa interna de retorno (TIR),

punto de equilibrio, margen neto de utilidad y retorno sobre la inversién.

5.1.1 Valor actual neto (VAN)

Para Van Horne & Wachowicz, Jr. (2010, p. 327), “el valor actual neto (VAN) de
una inversion es el valor presente de los flujos de efectivo netos de una

propuesta menos el flujo de salida inicial de esa propuesta”.

La ecuacion del VAN es la siguiente:

—_ \n e
VAN - Zl’:l (1+k)t

I Ecuacion 1
Dénde:

VAN = Valor Actual Neto.

Vt = Flujo de caja del periodo n.

k = Tasa de descuento.

| = Flujo de salida inicial (desembolso inicial de la inversion)

En la siguiente figura se muestra la interpretacion de los valores del VAN en un

proyecto de inversion.
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Tabla 42: Interpretacion del VAN

Valor Significado Decision a tomar

La inversion produciria ganancias por encima de la
VAN =0 N . El proyecto puede aceptarse
rentabilidad exigida (r)

La inversidn produciria pérdidas por debajo de la 2
VAN <0 N . El proyecto deberia rechazarse
rentabilidad exigida (r)

Dado que el proyecto no agrega valor monetario por
encima de la rentabilidad exigida (r), la decision deberia

VAN =0 La inversion no produciria ni ganancias ni pérdidas T o
basarse en otros criterios, como Ia obtencion de un

mejor posicionamiento en el mercado u otros factores.

Tomado de: Gava y otros (2006)

Previo al célculo del VAN se determiné la tasa de descuento (9.59%) mediante
el método del Costo Promedio Ponderado de Capital o WACC.

El valor actual neto de los flujos de efectivo futuros producidos por la inversion
se calculé mediante la funcién financiera incorporada en Excel, la cual contiene

la ecuacion correspondiente.

Los resultados de VAN usando la tasa de descuento de 9.59% es de 48.204,88
USD. Resultando el VAN positivo se concluye que la inversién produciria
ganancias por encima de la rentabilidad exigida, por lo tanto el proyecto de

inversiéon propuesto puede aceptarse.

5.1.2 Tasa interna de rendimiento (TIR)

Para Van Horne & Wachowicz, Jr. (2010, p. 326), “la tasa interna de
rendimiento o de retorno (TIR) para una propuesta de inversion es la tasa de
descuento que iguala el valor presente de los flujos de efectivo (FE) esperados

con el flujo de salida inicial (FSI)”.

La ecuacion de la TIR es la siguiente:

_ vn Ve 1 .,
VAN = Zt=1—(1+m)t =0 Ecuacion 2
Doénde:

Z?=1Fi_l -z
TIR = =21 —— Ecuacion 3

= 5
Zi=1 IXFj
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Dénde:

Ft: Flujo de caja en el periodo t

n: numero de periodos

I: el valor de la inversion inicial

Los valores de la TIR se interpretan de la siguiente manera:

e SilaTIR 2r — Indica que el proyecto genera una rentabilidad mayor que
la rentabilidad requerida y por consiguiente se puede aceptar el proyecto
de inversion.

e SilaTIR =r — Indica que el proyecto genera una rentabilidad menor
gue la rentabilidad requerida y por consiguiente se rechaza el proyecto

de inversion.

El valor de la TIR se obtuvo a partir de la funcién financiera incorporada en
Excel, obteniéndose como resultado una TIR de 27,62% superior a la tasa de
descuento de 9.59%, por consiguiente el proyecto genera una rentabilidad

mayor que la rentabilidad minima requerida.

5.1.3 Punto de equilibrio

Para Hongren, Sunden y Stratton (2006, p. 50) “el punto de equilibrio es el nivel
de ventas en que los ingresos son iguales a los costos y gastos y la utilidad

neta es cero”.

El punto de equilibrio ofrece una vision general de las interrelaciones
producidas por cambios en costos, volumen y utilidades. En dicha relacién el
punto de equilibrio es accidental, en cambio, el foco de atencién es sobre el
impacto en la utilidad en operacion o sobre la utilidad neta en las mdultiples

decisiones que afectan los costos y las ventas.

Se aplico la siguiente férmula para determinar el punto de equilibrio:
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Pe = —&; Ecuacién 4

Pe= Punto equilibrio en valores.
Cf = Costos fijos.

Cvt = Costos variables totales.
Vt = Ventas totales.

Se presentan los resultados de la aplicacion de la férmula para el calculo punto
de equilibrio del proyecto idea de negocio, obteniéndose los siguientes

resultados:

Tabla 43: Determinacion del punto de equilibrio proyectado

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Datos (2017) (2018) (2019) (2020) (2021)
Costos fijos 125.649,97 130.052,56 130.410,22 130.666,29 130.965,35
Costos variables 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Ventas totales 131.629,05 179.474,41 183.906,28 188.265,40 192.783,77
Punto Equilibrio 125.649,97 130.052,56 130.410,22 130.666,29 130.965,35

Como se percibe en la tabla anterior la empresa no presenta costos variables,
porque es una caracteristica de los servicios de intermediacion comercial,
puesto que en el caso especifico de la idea de negocio no aplican costos por
materias primas, costos por mano de obra directa y/o materiales, ya que al
tratarse de un servicio comercial no lo requiere para ser efectivo. Se aclara que
la mano de obra indirecta (administrativos) se considera como costo fijo porque
las remuneraciones se hacen por tiempo (mensual) y no por servicios
realizados. Por consiguiente, el punto de equilibrio de la actividad comercial
propuesta se manifiesta justamente cuando los ingresos por ventas se igualan
a los costos fijos por periodos. Los resultados nos indican que el punto de
equilibrio es facilmente superado por los ingresos provenientes de las ventas,

lo cual indica una situacion favorable para la actividad propuesta, conforme se
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muestra en el grafico punto de equilibrio correspondiente al primer periodo afio
2017.

Punto de Equilibrio aifo 1 (2017)

250.000,00
200.000,00
150.000,00

100.000,00

Ventasy Costos (S)

50.000,00

0,00
523.541,55 1.047.083,10 1.570.624,65 2.094.166,20 2.617.707,75

Volumen de Ventas ($)
Costos Totales = Costos Fijos Ingresos

Figura 22: Punto de equilibrio afio 1 (2017)

Como puede notarse en la figura anterior, para que la empresa Broker alcance
su punto de equilibrio requiere efectuar la intermediacién comercial por un
volumen de transferencias de $1.570.624,65 ddélares donde el equivalente al
8% de comision USD 125.649,97 ddlares iguala en ingresos los costos fijos
proyectados para el primer periodo (2017). En la tabla adjunta se muestra el
volumen de ventas necesarias para que la empresa alcance el punto de

equilibrio en cada periodo proyectado.

Tabla 44: Volumen de ventas necesarias por periodo para lograr punto de
equilibrio

PUNTO DE Afo 1 ARO 2 Afo 3 Afo 4 Af0 5
EQUILIBRIO (2017) (2018) (2019) (2020) (2021)
Volumen de
ventas Para 4 570.624,65 1.625.656,99 1.630.127,75 1.633.328,60 1.637.066,85
alcanzar punto de
equilibrio USD

Punto  equilibrio
empresa Broker
(8% comision)
UsD

125.649,97 130.052,56  130.410,22 130.666,29  130.965,35
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5.1.4 Estructura de capital

La estructura de capital se refiere a "la forma en que una empresa financia sus
activos a través de una combinacion de capital, deuda o hibridos" (Enciclopedia
Financiera, 2016).

La inversion inicial requerida se capitalizard con los aportes de los socios,
guedando la estructura de capital de la empresa Broker como se indica en la

tabla adjunta.

Tabla 45: Estructura de capital de la empresa Broker

FUENTE UM MONTO PORCENTAJE
Aportes socios USD 77.313,27 100%
Total usD 77.313,27 100%

5.1.5 Margen neto de utilidad

Los indicadores de rentabilidad son aquellos que miden la capacidad de la
empresa para generar utilidades a partir de los recursos disponibles. Estos
indicadores miden la efectividad de la administracién de la empresa para
controlar los costos y gastos, transformando asi las ventas en utilidades
(UNEG, 2013).

Como indice de rentabilidad el margen neto de utilidad es el valor de la utilidad
neta sobre ventas, y permite determinar la rentabilidad de la empresa por cada
unidad de venta. Este indicador permite determinar la eficiencia de la empresa

para convertir ventas en ganancias netas (Ortiz, 2011).
e Margen Neto de Utilidad = Utilidad Neta / Ventas

Tabla 46: Célculo del margen neto de utilidad de la empresa Broker

Aol Afo2 Ano3 Afo4 Afob5
(2017) (2018) (2019) (2020) (2021)

INDICADOR RENTABILIDAD

Margen Neto 4,54% 18,26% 19,29% 20,28% 21,26%
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La tabla anterior nos muestra la proyeccion para cada periodo de las utilidades
gue se generarian a partir de las ventas. Desde el segundo hasta el quinto
periodo se observa que las ventas de la empresa generarian en promedio
19.77% de utilidad.

5.1.6 Periodo de recuperacion de la inversion (PRI)

El periodo de recuperacion de la inversion (PRI) permite medir el plazo de
tiempo que se requiere para que los flujos netos de efectivo de una inversion
recuperen su costo o inversion inicial. Es un indicador financiero comanmente
solicitado por inversionistas que desean conocer el tiempo que tomara

recuperar la inversion.

Para determinar este indicador se tuvo en cuenta la ultima liqguidez acumulada
negativa de acuerdo a los periodos analizados (afios), determinandose los
meses adicionales mediante la division de la dltima corriente de liquidez
acumulada negativa entre la primera corriente de liquidez positiva
multiplicandose dicho resultado por 12 meses, y finalmente se multiplica por 30

para determinar la proporcion correspondiente en dias.

La inversion del capital en el presente proyecto se recupera al cabo de 3 afos,
y 29 dias, es decir, que las corrientes de liquidez acumuladas esperadas del

proyecto sean iguales a los desembolsos realizados al inicio.

5.2 Estado de resultados proyectado

“El estado de resultados muestra un resumen de los resultados de operacion
de un negocio, concernientes a un periodo de operaciones. Su obijetivo
principal es medir u obtener una estimacién de la utilidad o pérdida periddica
del negocio” (Skorioz, 2012).

En este sentido es importante exponer los elementos que dan origen a los
ingresos por ventas de acuerdo con los aspectos investigados y determinados
en el plan de negocio, puesto que éste es un concepto esencial del estado de
resultados. A continuacion se expone el presupuesto de ventas proyectado.
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Tabla 47: Presupuesto de ventas proyectado empresa Bréoker

Variables Afio 1 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4
(2017) (2017) (2018) (2019) (2020)
ggcfg)e”te cafe (SCS 779.799 798.514 817.679 837.303 857.398
% participacion 1,50% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00%
mercado em presa
Broker (SCS 60 Kg) 11.697 15.970 16.354 16.746 17.148
Precio unitario USD 140,67 140,48 140,57 140,53 140,53

Valor Total ($) 1.645.363,16 2.243.430,17 2.298.828,46 2.353.317,50 2.409.797,12

8% Ventas Broker

USD 131.629,05 179.474,41 183.906,28 188.265,40 192.783,77

Como puede observarse en la tabla anterior se considera el excedente de
produccién de los cafetaleros acorde con el andlisis realizado sobre oferta y
demanda, aplicando el porcentaje de participacion en el mercado que se fija
como meta de gestion la empresa Broker conforme los objetivos estratégicos
planteados. A partir del resultado anterior, se proyecta el precio por saco de
café arabica lavado en funcion de la tasa de inflacion del pais proyectada por el

Banco Central del Ecuador (BCE, 2014) para los periodos correspondientes.

En la tabla siguiente se presenta el estado de resultados proyectado de la
empresa Broker.

Tabla 48: Estado de resultados proyectado de la empresa Broker

Conceptos Afo 1 (2017) Afio 2 (2018) Afio 3 (2019) Afio 4 (2020) Afio 5 (2021)
Ventas 131.629,05 179.474,41 183.90628 188.265,40 192.783,77
Gastos de 125.649,97 130.052,56 130.410,22 130.666,29  130.965,35
operaciones
Utilidad en 507908 4942186  53.496,06  57.599,11  61.818,42
operaciones
Gastos financieros 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Utilidad antes
participacién de 5.979,08  49.42186  53.496,06 57.599.11  61.818,42
trabajador

15% Participacion

: 0,00 7.413,28 8.024,41 8.639,87 9.272,76
de los trabajadores

Utilidad antes de
impuestos sobre la 5.979,08 42.008,58 45.471,65 48.959,25 52.545,66
renta

Impuestos sobre la

renta (229%) 0,00 9.241,89 10.003,76 10.771,03 11.560,04

Utilidad neta 5.979,08 32.766,69 35.467,89 38.188,21 40.985,61
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5.3 Estado de situacion proyectado

El estado de situacion o balance general es “el estado financiero de una
empresa en un momento determinado; para poder reflejar dicho estado, el
balance muestra contablemente los activos (lo que la empresa posee), los
pasivos (sus deudas) y la diferencia entre estos (el patrimonio neto)” (Skorioz,
2012). A continuacion, se muestra el estado de situacion proyectado de la
empresa Broker.

Tabla 49: Estado de situacion proyectado de la empresa Broker

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
(2017) (2018) (2019) (2020) (2021)
Activos
Activos Corrientes
Efectivo y equivalentes de efectivo 70.557,28 106.830,40 145.804,72 187.499,36 231.991,41
Total de Activos Corrientes 70.557,28 106.830,40 145.804,72 187.499,36 231.991,41
Activos no Corrientes
Activos fijos tangibles
Equipos de computacion 5.680,00 5.680,00 5.680,00 5.680,00 5.680,00
Equipos de oficina 5.865,00 5.865,00 5.865,00 5.865,00 5.865,00

Depreciacion acumulada de equipos de

. 1.893,14 3.786,29 5.679,43 7.572,58 9.465,72
computacion

Depreciacion acumulada de equipos de oficina 673,99 1.347,98 2.021,96 2.695,95 3.369,94
Activos fijos tangibles netos 8.977,87 6.410,74 3.843,61 1.276,47 -1.290,66
Activos fijos intangibles 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00
ﬁ:’;‘r’lgzé‘f‘;o” acumulada de los activos fijos 500,00  1.000,00 150000  2.000,00  2.500,00
Activos fijos intangibles netos 2.000,00 1.500,00 1.000,00 500,00 0,00
Gastos diferidos alargo plazo 1.757,20 1.317,90 878,60 439,30 0,00
Total de Activos no Corrientes 12.735,07 9.228,64 5.722,21 2.215,77 -1.290,66
Total de Activos 83.292,35 116.059,04 151.526,93 189.715,14 230.700,75
Pasivos

Pasivos Corrientes

Cuentas y Documentos por pagar 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total de Pasivos Corrientes 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Pasivos no Corrientes

Cuentas por pagar a los socios a largo plazo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Préstamo recibido a largo plazo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total de Pasivos no Corrientes 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Patrimonio

APORTES ACCIONISTAS 77.313,27  77.313,27  77.313,27  77.313,27  77.313,27
RESULTADOS ACUMULADOS 5.979,08  38.745,77  74.213,66 112.401,87 153.387,48
Total de Patrimonio 83.292,35 116.059,04 151.526,93 189.715,14 230.700,75

Total de Pasivo y Patrimonio 83.292,35 116.059,04 151.526,93 189.715,14 230.700,75
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El estado de flujos de caja o efectivo “representa los ingresos en efectivo y los

pagos en efectivo de una entidad, durante un periodo determinado” (Horngren,

Sundem, & Elliott, 2000, p. 52), en otras palabras, los flujos de efectivo son las

variaciones entre las entradas y salidas de efectivo en un periodo determinado,

y por lo tanto, representan la acumulacion neta de los activos liquidos de la

empresa. En la tabla adjunta se presenta el estado de flujo de caja proyectado

para la empresa Bréker.

Tabla 50: Estado de flujo de efectivo proyectado de la empresa Broker

Afio O Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
(2016) (2017) (2018) (2019) (2020) (2021)
Ventas 131.629,05 179.474,41 183.906,28 188.265,40 192.783,77
Gastos de (125.649,97) (130.052,56) (130.410,22) (130.666,29) (130.965,35)
operaciones
Utilidad en 507008  49.421,86 53.49606 57.599,11  61.818,42
operaciones
Gastos financieros 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Utilidad antes
participacién de 5.979,08 49.421,86 53.496,06 57.599,11 61.818,42
trabajador
15% Participacion 0,00  7.41328  8.02441 863987  9.272.76
de los trabajadores
Utilidad antes de
impuestos sobre 5.979,08 42.008,58 45.471,65 48.959,25 52.545,66
la renta
Impuestos sobre 0,00 9.241,89  10.003,76  10.771,03  11.560,04
la renta (22%)
Utilidad neta 5.979,08 32.766,69  35.467,89  38.188,21  40.985,61
Mas gastos que no 3.506,43 3.506,43 3.506,43 3.506,43 3.506,43
representan flujo
Flujo de caja 948551 3627312 38.97432  41.694,64  44.492,05
operativo
Flujo de caja
inversiones
Activos fijos e (16.241,50)
intangibles
Total flujo de caja 16 549 50 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Inversiones
Flujo de caja de
financiamiento
Aporte accionistas 77.313,27
Total flujo de caja 5 394 57 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
de financiamiento
ZL”dglde caa 61.071,77 0.48551  36.273,12 38.974,32  41.694,64  44.492,05
Flujo de caja 61.071,77  70.557,28 106.830,40 145.804,72 187.499,36 231.991,41
acumulado
Tasa de 9,59%

descuento
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El riesgo que se percibe con mas facilidad en un proyecto de inversiéon en

activos de capital, constituye que la planificacion no se cumpla de forma parcial

o total. Se habla de cuatro riesgos tipicos a saber:

1) el riesgo de mercado, que ocurre cuando la demanda potencial

calculada no se cumple, o la penetracién del mercado sea mas dificil de

lo que se concibid a pesar de implementar las estrategias disefiadas.

2) el riesgo de la tecnologia en uso, que acontece cuando ésta se

encuentra subutilizada, o cuando no se administran adecuadamente los

“cuellos de botellas” de forma efectiva.

3) el riesgo de que la inversion y los costos no se comporten como se

esperaba, lo cual se manifiesta a través de los precios de adquisicién de

los activos fijos, los materiales e insumos y los servicios contratados a

terceros; que se muestren mayores a los previstos, lo cual obliga a

modificar o mantener los precios de venta de los productos y/o servicios.

4) siel VAN y la TIR no se comporten como se esperaba.

A partir del andlisis anterior se definieron las estrategias de cobertura del riesgo
como se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 51: Estrategias de cobertura de riesgos de la empresa Broker

DESCRIPCION DEL RIESGO CONSECUENCIAS

ESTRATEGIA DE COBERTURA

Incertidumbre sobre
disponibilidad del producto
café en calidad, cantidad y
precios, asi como demanda
futura.

El servicio comercial
de la empresa Broker
no puede funcionar si
no dispone del

producto café arabica.

Establecer contratos de futuros de
café con proveedores, acordando:
cantidad, calidad minima, precio
variable segin mercado, lugar de
entrega, y fecha de expiracion.

Aplicar estrategia diferenciadora
(calidad Premium) suscribiendo
contratos de futuros con clientes en
nichos de mercado de café arabica
Premium.

Compensacion mediante cobertura
con seguros de riesgos.

Cambio significativo en los
costos u otros elementos
criticos durante la ejecucion
del proyecto, incluso la
estabilidad y experiencia del

Incremento de costo
operativos e
inestabilidad laboral.

Soporte de la administracion sobre
control y monitoreo permanente de
costos operativos.

Emplear incentivos econémicos y no
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recurso humano. econdmicos para potenciar
estabilidad y eficiencia del personal
administrativo de la empresa.

Adaptar el conjunto de obligaciones

Cambios normativos legalesy  Descompensacién en : ; e
normativas a los diferentes ambitos

fiscales influyen en el normal los procesos .
. ; o de la empresa para mejorar y
funcionamiento de la organizacionales de la o ;
mantener el servicio comercial.
empresa. empresa.

5.6 Caéalculo de la tasa de descuento

Para el calculo de la tasa de descuento se utilizé el método del Costo Promedio
Ponderado de Capital o WACC (por sus siglas en inglés), para descontar los
flujos de caja futuros y traer dichos flujos de efectivo a su valor presente. Este
método pondera los costos de cada una de las fuentes de capital de forma
independiente ya sean de aportes propios (patrimonio) o de terceros (deuda).
El WACC se entiende como la tasa minima de rendimiento requerida para un
proyecto de inversidén y permite demostrar si dicho proyecto dara retornos que
compensan las inversiones realizadas, por lo tanto, el WACC representa la
minima tasa de rentabilidad esperada por los inversionistas (Ortiz, 2011, p.
125).

Atendiendo los aspectos anteriormente sefialados para el calculo de la tasa de
descuento por el método WACC se procedié primeramente a calcular el
apalancamiento y desapalancamiento de la Beta, la cual es una medida de la
volatilidad de un activo (una accion o un valor) relativa a la variabilidad del
mercado, de modo que valores altos de Beta denotan més volatilidad y Beta
1.0 es equivalente con el mercado (Levinson, 2006, pp. 145-6). Luego se
calculé el CAPM (Capital Asset Pricing Model) el cual permite conocer el precio
de una cartera de inversién (activo y pasivo), y estimar el retorno esperado
segun el riesgo sistémico (Beta), es decir, el precio en el que se valoraria la
inversion (activo) en el mercado en relacion a la clase a la que pertenece
(French, 2003, pp. 60-72).

Para desapalancar la beta (b) se aplico la siguiente formula matematica:

Bu=BL/[1+ (1-T) x D/E] Ecuacion 5
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Donde:

Bu = beta desapalancada
BL = beta del sector

T = tasa impositiva

D = deuda

E = capital

Tabla 52: Fuentes de datos para célculo desapalancar la beta

Parametros Valores Fuente informacion
BL 0,92 Beta del sector agricultura Damodaran Online (2017)
Tasa impositiva de la Companiia Cafetera La Meseta S.A.

T 0.61 de Colombia (Informe de Gestion 2015)
D 35296 Deuda de la Compafiia Cafetera La Meseta S.A. de
' Colombia (Informe de Gestion 2015)
E 9488 Capital de la Compafiia Cafetera La Meseta S.A. de
' Colombia (Informe de Gestion 2015)
D/E 371 indice deuda sobre capital de la Compafiia Cafetera La
' Meseta S.A. de Colombia
Bu 0,37 Beta desapalancada

La beta apalancada de la empresa Broker que constituye el riesgo con respecto
al Portafolio de Mercado, se realiz6 mediante la siguiente formula:

Bl =Bu x [1 + (1-T) x D/E] Ecuacion 6
Donde:

Bl = beta apalancada

Bu = beta sin apalancamiento

T = tasa impositiva

D = deuda

E = capital
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Tabla 53: Fuentes de datos para célculo apalancar la beta

Parametros Valores Fuente informacion
D - Deuda empresa Broker
E 83.292,35  Capital empresa Broker
D/E - indice deuda sobre capital empresa Broker
. — - o
T 33,70% Tasa impositiva empresa Broker (22% impuesto

renta mas 15% participacion trabajadores)
Beta apalancada empresa Broker (cantidad de
riesgo con respecto al Portafolio de Mercado)

Bl 0,3741

El calculo mediante el modelo de valoracién de activos financieros Capital
Asset Pricing Model (CAPM) que constituye el rendimiento esperado de la

empresa Broker se utilizo la siguiente formula matematica:
Ke = Rf + [E[Rm]-Rf] *Bl + rp Ecuacion 7

Dénde:

Ke = tasa de rendimiento esperada del capital sobre el activo
Rf = tasa libre de riesgo

E(Rm) = rentabilidad esperada del mercado

Bl = beta apalancada

rp = riesgo pais

Tabla 54: Fuentes de datos para calculo CAPM

Parametros Valores Fuente informacion
Beta apalancada empresa Broker (cantidad de riesgo con

Bl 03741 respecto al Portafolio de Mercado)
Tasa libre de riesgo del U.S. Department of the Treasury

Rf 1,95% (Tasa de Bonos del Tesoro a 5 afios del 23 de marzo
2017).
Tasa de riesgo de mercado T Bills 2007 a 2016

E[Rm] 6,15% (Damodaran, 2017

http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/)

" 6.07% Riesgo pais tomado del Banco Central del Perd, feb. -

P ' 2017 http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html)
Ke 9 59% Tasa de rendimiento esperada de capital sobre el activo

(CAPM empresa Broker)
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Finalmente se procedié a calcular el costo promedio ponderado del capital

(WACC) aplicando la siguiente férmula matemética:
WACC = Ke E/(E+D) + Kd (1-T) D/(E+D) Ecuacién 8
Doénde:

Ke: Coste de los Fondos Propios

Kd: Coste de la Deuda Financiera

E: Fondos Propios

D: Deuda Financiera

T: Tasa impositiva

Tabla 55: Fuentes de datos para célculo del WACC

Pardmetros Valores Fuente informacion
Ke 9,59% CAPM empresa Broker
Kd 0,00% Tasa de deuda financiera
E 83.292,35  Capital empresa Broker
D - Deuda empresa Broker
E+D 83.292,35  Total pasivo y patrimonio empresa Broker

Tasa impositiva = 100%
- 15% participacion
Trabajadores (PT)

T 33,70% = 85% * 22% Impuesto Renta
= 18,70%
+ 15% PT
T = 33,70%
WACC 9.59% Coste promedio ponderado del capital de la

empresa Broker

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

El comportamiento de la comercializacion del café arabica lavado en Ecuador
se ha caracterizado por mantener bajo nivel de integracion del productor a la
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cadena de valor, debido a la actuacion de los intermediarios en el entorno
comercial que representa el mayor impacto sobre la rentabilidad productiva,
afectando el potencial crecimiento de la caficultura ecuatoriana, y el acceso de
los caficultores a los mercados de cafés especiales de mayor calidad.

La propuesta del Plan de Negocios para establecer una empresa Broker
especializada en la comercializacion de café en grano variedad arabica en
Ecuador, permitiria reducir la persistente relacion de desconfianza que ha
caracterizado la comercializacion en el sector cafetalero ecuatoriano, y
aprovechar el escenario consolidado de dolarizacion que genera mayor
estabilidad a la gestion comercial directa productor - cliente. En este sentido,
mediante la empresa bréker se podria responder con un adecuado nivel de
oferta a la creciente demanda del mercado de café de alta calidad, mejorando
el acceso y nivel de integracién de los caficultores a la industria del café por
medio de la empresa Bréker, aplicado como estrategia genérica de enfoque la

féormula diferenciadora.

Las regulaciones y normativas legales vigentes en Ecuador constituyen un
incentivo que permite el desarrollo de la idea del negocio propuesto. Se prevé
la constitucion de la empresa como Sociedad Andénima regulada por la
Superintendencia de Compainiias.

A través del analisis FODA se concluye que la mayor fortaleza de la empresa
Broker esta dada a partir de las alianzas estratégicas con instituciones
acreedoras, de seguros, y certificadoras de la calidad; mientras que la mayor
debilidad corresponde a lograr el involucramiento de productores cafetaleros
gue cumplen un protocolo de calidad, ya que inicialmente se percibiria como
otra empresa intermediaria ademas de no agregar valor de transformacion al

café.

En el analisis del macro entorno se determinaron factores importantes que
influyen sobre el proyecto directamente, como es el caso del apoyo
gubernamental del MAGAP al sector cafetalero mediante proyecto de
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rehabilitacion de la caficultura ecuatoriana y el financiamiento por parte de
BNF.

Mediante el andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter, se pudo
constatar que existe una fuerte competencia por parte de los intermediarios
comerciales, el poder de negociacién con los proveedores es alto, existe una

gran amenaza respecto a sustitutos y se tienen altas barreras de entrada.

Se determiné como publico objetivo a los productores de café arabica de las
provincias de Manabi, Loja y Zamora y a las empresas exportadoras de café
lavado ubicadas en Manabi, Loja y Guayaquil.

A través de la mezcla del marketing mix se establecieron las caracteristicas y
atributos del servicio comercial de la empresa Broker, se determind una
comision del 10% sobre las transacciones comerciales realizadas a favor del
Broker (2% corredores y 8% empresa), se establecieron las acciones de

promocién por segmento y la plaza o distribucion del servicio.

Se elabor6 el plan de medios, donde el objetivo fundamental hacia donde se
definieron las estrategias fue: dar a conocer la empresa bréker en el sector

cafetalero ecuatoriano, especialmente en el nicho de café arabica (Premium).

Los medios que se determinaron para llevar a cabo las estrategias
encaminadas hacia los targets son los medios tradicionales y tecnoldgicos
actuales. Como resultado del plan de medios se establecié el presupuesto de

marketing.

Mediante el andlisis realizado a través de la matriz de peso ponderado se
determiné que los objetivos estratégicos prioritarios para la empresa son:
incrementar la cartera de clientes, y lograr altos niveles de satisfaccion de los
mismos. Para el logro de los objetivos se determiné como estrategias
fundamentales las de desarrollo del mercado y capacitacion del personal.
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La capacidad de servicios con las que contara la empresa esta dada por la
fuerza de ventas equivalente a 11 corredores, los cuales tendran un alcance de

captacion de 672 productores de café arabica al afio.

Mediante el desarrollo del plan de manejo de los recursos humanos se
establecieron las pautas necesarias para llevar a cabo cada uno de los
procesos que involucra la gestion integral de los recursos humanos, donde se
definen los métodos por los cuales se llevara a cabo el reclutamiento, la

seleccion, la motivacion, la capacitacion y la evaluacion del personal.

La empresa prevé la aplicacién de incentivos no econdmicos como es el caso
de los reconocimientos y eventos sociales, también, aplicara los incentivos

econdmicos que establecen las regulaciones vigentes.

Las politicas salariales se definen a partir de la remuneracion fija del equipo
administrativo y de apoyo conformado por el gerente general, la secretaria, el
juridico y el gestor de negocios, para los cuales se aplican las estipulaciones
legales correspondientes sobre la base de un salario equitativo y competitivo

en el mercado laboral.

En el caso de los corredores, percibiran el valor asociado a su esfuerzo laboral
a través del cobro de comisiones sobre transacciones realizadas en los

procesos de negociacién con los clientes.

El presupuesto estipulado para la gestion de los recursos humanos comprende
fundamentalmente los procesos de reclutamiento, motivacion y capacitacion,

donde se encuentran las actividades que requieren financiamiento regular.

Teniendo en cuenta el andlisis financiero se plantea que el proyecto en
cuestion es viable, tanto es asi, que los resultados del VAN usando la tasa de
descuento WACC de 9.59% resulta en USD 48.204,88 con una tasa interna de
retorno (TIR) de 27.62 % superior a la tasa de descuento utilizada, indicadores

financieros que determinan la viabilidad rentable de la empresa Broker.
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6.2 Recomendaciones

Es importante que durante la implementacién del negocio propuesto se siga el
plan estratégico trazado para alcanzar los objetivos deseados; asi como: la
estrategia de marketing y la cadena de valor que representan las operaciones
de la empresa, ademas, se debe estar pendiente a los cambios del entorno,
tanto interno como externo para tomar las medidas correctivas en los casos

gue sea necesario.

De igual forma se debe usar la estructura organizacional que se propone para
el actual proyecto, con los niveles de jerarquizacion establecida de manera que
sea facil para el gerente mantener el control, la toma de decisiones y la

comunicacion efectiva con sus subordinados y viceversa.

Acorde con el crecimiento de la empresa en la medida que aumente la
demanda, deben valorarse la contratacion de mas empleados en el area
operativa que estan directamente vinculados con los proveedores (caficultores)
como es el caso de los corredores, o valorar la posibilidad de alargar la jornada
laboral mediante la implementacion de horas extras en correspondencia con la

legislacion vigente.

Se recomienda realizar las acciones previsoras respecto a la calidad de los
servicios comerciales que se ofrecen con vista a que éstos se desarrollen
adecuadamente, y para ello debe seguirse e implementarse el modelo de
gestion de la calidad que se propone.

Para actividades que pueda necesitar la empresa como es la publicidad
impresa, la creacion y gestion de la pagina web, entre otros servicios, se
recomienda la utilizacion de agentes externos que actien como contratacion a

terceros, de manera que los gastos no comprometan las ganancias.

Finalmente se recomienda un estudio de campo dirigido a las condiciones
productivas actuales de los productores de café arabica, especificamente
orientado al 90% que no pertenecen a ningun gremio de agricultores, a fin de
contar con una base de datos asertiva de la realidad productiva en campo de
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las condiciones de las plantaciones, volumenes de produccion, rendimientos
por hectarea, medios y métodos de comercializacion, y procedimientos de
calidad que aplican antes, durante y después de cosecha, condiciones de
almacenamiento, comercializacion, etc. De esta manera, se tendria mayor
informacion sobre este grupo sectorial especifico, resultando informacion
importante y de gran ayuda para futuras investigaciones especializadas sobre

la caficultura ecuatoriana, especialmente el sector de café arabica.
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