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Introduccién

En el actual modelo globalizado de la economia, la
internacionalizaciéon de los negocios se ha venido desarrollando con
enfoque hacia estructuras cada vez mas integradas, con mayor interaccion
entre productor y comprador. Los medios productivos y agroalimentarios no

son la excepcion.

Los cambios socioecondémicos y tendencias de consumo han dado
como resultado que los consumidores demanden nuevos disefios,
calidades diferentes, productos no tradicionales, asi como inclinacion por
temas de sostenibilidad ambiental y de relevancia ética. Estos aspectos,
ademas de brindar nuevas oportunidades para acceder a estos mercados
también demandan un mejoramiento en la gestion de la calidad del
producto y el cumplimiento de estdndares minimos, en donde la adecuada
participacion de todos los involucrados de la cadena generen elementos de

competencia.

Como respuesta a este dinamismo, la necesidad de proponer y
desarrollar estrategias para el crecimiento de la economia abre la
posibilidad, no solamente para desarrollar ventajas competitivas, sino
también, permite obtener un criterio de protocolos basicos fundamentales
para las pequefas escalas, una de las estrategias particulares que deben
adoptar es la de modificar adaptativamente sus estructuras conforme se

vayan integrando con estrategias asociativas.

Las oportunidades que presenta el crecimiento de un mercado,
conlleva una mayor y mas eficiente organizaciéon y coordinacién a nivel
interno y externo entre los eslabones de una cadena productiva. Es un
hecho que las empresas, independientemente de que puedan tener o no la
capacidad de emplear efectivamente los recursos para penetrar o expandir
un mercado dependera, principalmente, de la suficiencia para lograr
establecer relaciones comerciales dentro de un subsistema especifico y de

la economia general en conjunto (IICA y CONCOPE, 2011). Esto significa

Xiv



un clima de regulacion y de apoyo aun mas dindmico. La confluencia de
estos dos ambientes de apoyo y regulacion, debe dar como resultado
estrategias para el mejoramiento y fortalecimiento de los sistemas y
cadenas productivas. En pocas palabras, se necesita implementar
herramientas y mecanismos que generen un verdadero fomento productivo
eficiente que tenga la capacidad de aportar a un desarrollo econémico mas

inclusivo, equitativo y sostenible.

Bajo este enfoque socioeconomico, la Constitucion del Ecuador y
sus instrumentos promueven el fortalecimiento de las pequefias y medianas
empresas, haciendo hincapié que es necesario generar sistemas justos y
solidarios, y determinan que la produccién en cualquiera de sus formas
debe sujetarse a principios y normas de calidad, sustentabilidad, valoracion

del trabajo y eficiencia econémica y social.

XV



CAPITULO |

1. Planteamiento de la investigacion
1.1. Antecedentes

A nivel mundial, la produccion de camarén es una de las principales
industrias de alimentos que genera muchas divisas y emplea una
importante mano de obra a lo largo de toda la cadena productiva. (Marriott,
2003). La actividad en el Ecuador se inicia a finales de 1960, desde
entonces ha venido creciendo notablemente siendo dirigida en su totalidad
a satisfacer la demanda de consumo internacional. A lo largo de la historia,
la industria ha enfrentado varios desafios para el desarrollo y crecimiento,
desde falta de financiamiento, limitaciones en el terreno, conflictos sociales,
desastres naturales, entrada de competidores, enfermedades como la

Mancha Blanca que en 1999 devasté la produccién nacional.

La industria también ha tenido que hacer frente al aumento de los
costos, principalmente laborales, incremento del precio de la soya y harina
de pescado que son materias primas para la elaboracion del alimento
balanceado, rubro que representa entre el 40-60% de los costos de
produccion (Camposano, 2012). Algunas medidas de apoyo al sector se
han venido implementando en los ultimos afios por parte del gobierno,
como devolucién del IVA! a los exportadores, reduccion de la tasa de
impuesto a la renta, incentivos fiscales para nuevas inversiones. No
obstante, los productores han tenido inconvenientes en el cumplimiento de
nuevas politicas para alcanzar una actividad sostenible como:
responsabilidad social y ambiental, requisitos sanitarios, obligaciones
tributarias (Republica del Ecuador, 2008).

L Ecuador. Ley de Régimen Tributario Interno, Art. 72



La reciente medida por parte del gobierno ecuatoriano de aplicar
salvaguardias aduaneras a mas de 2.800 partidas arancelarias como
medida para aplacar el grave efecto en la balanza de pagos a causa de la
caida del precio del petréleo y la apreciacion del dolar. El impuesto a las
impresoras de la industria gréfica puede afectar el costo del empaque de
carton. Segun la Camara Nacional de Acuacultura (Revista Lideres, 2013)
la contribucion de este sector al PIB es muy importante y se ve reflejada en
gue por cada doélar que se recibe por la exportacion, en el pais se producen
US$ 0,91. Esto incluye mano de obra, laboratorios, materia prima, entre
otros. Ademas, 2 de cada 10 dolares de la balanza no petrolera son
generados por esta industria que emplea mas de 180 mil plazas directas e

indirectas.
1.2. Descripcion del problema

Ecuador dispone de 213 mil hectareas destinadas al cultivo de
camarén en 5 provincias de la costa. La propiedad de las unidades
productivas se distribuye principalmente en fincas pequefias (menos de 50
ha) y medianas (entre 51 y 250 ha), que en conjunto representan el 75,9%
de las areas destinadas a esta actividad (Grupo Spurrier, 2012).

En la provincia de El Oro se encuentran un tercio del total nacional
de productores, la actividad se desarrolla en 927 predios sobre una
superficie de 39.273,28 ha, lo que representa el 18,4% del area nacional
de cultivo; a pesar de ello, contribuye con mas del 50% del volumen de
produccion a nivel pais, siendo ésta la zona con mayor productividad. El
85% de los camaroneros son pequefios productores con predios entre 1y
50 ha. Del total de libras producidas en la provincia el 95% se exporta por
medio de los intermediarios o procesadores primarios hacia las grandes
compafias exportadoras que operan en Guayaquil, lo que conlleva a que
los pequefios productores sean absorbidos por el sistema de
comercializacion de estas empresas que tienen un alto poder de
negociacion por su posicion en la cadena de valor al ser negocios

verticalmente integrados. Los pequefios unidades de produccion tienen



costos mas altos, son victimas de la imposicion de los precios, descuentos
por rendimiento del producto, cobro de valores injustos por dafios a
insumos y materiales, retraso en los pagos, etc. Esto ha provocado que los
pequefios productores vayan perdiendo competitividad, ya que ellos no
negocian volumen. (Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y
Pesca [MAGAP], 2012)

Exportar ha sido el suefio de muchas empresas de todo tipo y
tamafno. Hoy en dia ese suefio se ha convertido en una necesidad frente a
la globalizacion de los mercados. Muchas empresas para poder competir a
nivel internacional han tenido que reestructurar sus procesos y estrategias

de produccién para competir con calidad.

Los pequeiios emprendedores, particularmente en el ambito rural,
tienden a actuar de manera individual a la hora de producir o comercializar.
Pero cuando logran articularse con otros actores del sistema, sean
productores similares a ellos o transformadores, comerciantes e

intermediarios, se habla de procesos de asociatividad.

Al ser pequefias unidades de produccion, estan expuestas a todas
las limitaciones y problemas de las economias de menor escala; tales
como: tener que hacer frente a mayores costos unitarios de produccion y
administracion, menor poder de negociacién, falta de acceso a tecnologias,
desconocimiento de la informacion de mercados, dificultad de acceso al
financiamiento, informalizacion empresarial, etc. Por consiguiente,
terminan vendiendo la produccion a las procesadoras primarias, quienes

entregan el producto a las exportadoras.
1.3.  Justificacion

La globalizacion econdmica y los grandes cambios estructurales
estan obligando a las empresas, sean estas grandes, medianas o
pequefas, a buscar estrategias innovadoras que sirvan como eje

fundamental para alcanzar ventajas competitivas. Es decir, nuevas



estrategias corporativas con la finalidad de superar la ineficiencia de las
escalas individuales, que se orienten a promover procesos asociativos y

colectivos como herramienta para incrementar la competitividad.

Gomez (2011) manifiesta que la asociatividad se considera una
eficaz estrategia para hacer frente a la competencia, las pequefias y
medianas empresas que trabajan bajo el concepto de cooperativismo,
logran solucionar sus limitaciones y problemas que usualmente confrontan,
tales como: falta de mano de obra especializada, acceso a tecnologias,
informacion de mercados, insumos, crédito y estudios de consultoria
(Giulani, Pietrobelli, & Rabelloti, 2004).

Delgado, Alvarez y Pedraza (2013) expresan que se ha demostrado
la aplicacion y uso de los mecanismos de asociatividad como los mas
eficientes para generar competitividad y poder de negociacion de los
pequefios productores.

Dentro de este contexto se propone la creaciéon de un Consorcio
Camaronero de Pequefios productores como una herramienta de
desarrollo empresarial que apunte a mejorar la competitividad de las
producciones a pequefia escala mediante la aplicacién de mecanismos de

asociatividad como estrategia de desarrollo de MIPYMES.

El objetivo de este trabajo es definir los lineamientos para la creacion
de un Consorcio Camaronero de pequefios productores, y la elaboracion
de un Plan de Negocios de Exportacion de camarén congelado a Francia,
proponiendo como eje central de la propuesta una organizacién que pueda
generar valor a través de toda la cadena productiva, que pueda compartir
riesgos y disminuir costos, realizar compras conjuntas para obtener
mejores precios de los insumos, inversiones conjuntas, mejorar los
procesos productivos, generando economia a gran escala y aumentando el
poder de negociacién, proyectando una imagen empresarial de buena

gobernanza corporativa, responsabilidad social, ética y ambiental.



CAPITULO II.

2. Plan de Negocios
2.1. Resumen Ejecutivo

La iniciativa socio-empresarial surge de la importancia que tiene la
aplicacion de mecanismos de asociatividad para mejorar la competitividad
de las pequefas escalas dentro de los sistemas de produccién (Gomez L.
, Asociatividad empresarial y apropiacion de la cadena productiva como
factores que impulsan la competitividad de las micro, pequefas y medianas
empresas: tres estudios de caso, 2011). En el caso de la cadena del
camarén, los pequefios productores han estado expuestos al poder de
negociacion de los exportadores e intermediarios, que en la mayoria de los
casos son proveedores de materias primas e insumos para la produccion.
Ante este escenario, los pequefios productores se encuentran en
desventaja al estar expuestos a las limitaciones y problemas propios de las

economias de menor escala.

La idea de este proyecto se fundamenta en conformar el Consorcio
Camaronero del Sur (CONCASUR), bajo los principios de la Ley de
Economia Popular y Solidaria, que tenga como objeto social la produccion,
transformacién y comercializacién de bienes, servicios y productos
acuicolas. Para lo cual se estipula en los estatutos la creacién de un
Consorcio para la exportacién, con la finalidad de garantizar la
administracion del proyecto. La propuesta empresarial busca un enfoque
de sistema, donde las estrategias de competitividad apunten a mejorar el
funcionamiento y la eficiencia de los procesos productivos. De esta manera

se puede competir mejor y captar un valor adicional para el producto.



Estos distingos competitivos se los adquiere por medio de las
certificaciones de estdndares de calidad como GlobalGAP, ASC, BRC,
1ISO22000, etc.

El modelo de negocio se enmarca en la exportacion de camaron
proveniente de los cultivos de los socios del emprendimiento, el producto
se ofrecerd en varias tallas y presentaciones, tal como lo demanden sus
clientes; puede ser congelado en bloque o individual IQF, con valor

agregado, etc.

De acuerdo con ProEcuador (2013), Francia es el segundo mayor
comprador de camarén de la Union Europea. Con un tamafio de mercado
de US$ 820 millones al afio y un volumen de importacién de 85 mil
toneladas en el 2014. Entre el 70-80% de los camarones importados se
venden a los consumidores como “fresco refrigerado”. El estudio también
menciona que Francia es un mercado para camarones enteros, con una
participacion baja para productos con valor agregado. Los comercios
minoristas representan el 80% de las ventas, los servicios de comida el otro
20%. Ecuador es el principal proveedor de este mercado, tiene una cuota
de participacién de 34%, seguido por la India 15%, Bélgica y Madagascar
7%, Vietham y Venezuela 5%.

El camarén ecuatoriano es reconocido como un producto fiable, libre
de enfermedades y residuos. Ademas, seguira ingresando bajo el Sistema
de Preferencias Arancelarias SGP+ hasta que entre en vigencia el Acuerdo
Comercial con la UE (Camposano, 2014).

La organizacion empresarial se desenvolvera en un entorno
competitivo muy alto, donde es necesario establecer alianzas estratégicas
con vision de largo plazo con los stakeholders. El plan de introduccién al
mercado implica la participacion en Ferias Comerciales, la aplicacion de
Marketing directo, publicidad en linea y en medios impresos sobre industria

de alimentos.



El proyecto asciende a un monto total de US$ 3.977.900,89 que
servira para financiar la construccién y puesta en marcha de un planta
procesadora y empacadora de camardon con capacidad para procesar 50
toneladas/dia. La inversion de activos fijos comprende: terreno, maquinaria
y equipos de planta, infraestructura civil y tecnoldgica, vehiculos, mobiliario,
equipos de oficina, gastos de constitucion, asesoramiento técnico, registro
de patentes. Las necesidades de capital de trabajo son para adquisicion de
materia prima, materiales e insumos, mano de obra, gastos de
administracion, gastos de venta y gastos financieros. Los recursos seran
obtenidos mediante aportacion de los socios 33%, un préstamo a 5 afios
plazo por el 60% del monto para inversion de activos y otro préstamo a 1

afio plazo por el 7% restante para completar el capital de operaciones.

Las proyecciones son basadas en 3 escenarios (optimista,
conservador y pesimista), tomando como punto de referencia el crecimiento
del PIB del Ecuador y la fluctuacion del precio internacional. El objetivo
empresarial es alcanzar un volumen de ventas de 12 contenedores de
24.000 kg mensuales, lo que significa una proyeccién de 3.500 toneladas
anuales, a partir del segundo afio se estima un crecimiento del 4% en el

namero de unidades producidas.

El camarén es la especie con mayor valor de comercializacion en el
mercado mundial de los productos pesqueros, la industria camaronera
ecuatoriana contribuye con el 9% del volumen de las exportaciones
mundiales con 300.000 toneladas en el 2014. Para la economia
ecuatoriana significa el 20% de las exportaciones no petroleras, una

industria que genera mas de 180 mil plazas de trabajo.

De acuerdo al estudio de mercado, Francia es por tradicién un gran
consumidor de camaron tropical, debido a la volatilidad del precio y las
relaciones comerciales tradicionales han perdido poder de negociacion, ya
gue el consumo es muy sensible al precio. Para estimular mayor demanda
se deben establecer relaciones comerciales de largo plazo donde se pacten

precios justos haciendo que el consumo mantenga un crecimiento.



2.2. Naturaleza del Negocio
2.2.1. Definicion y ubicacion
2.2.1.1. Definicién del producto o servicio

El proyecto empresarial tiene como objetivo la exportacion de
camaron congelado de la especie Penaeus vannamei. El producto sera
cultivado en granjas propias ubicadas en la provincia de El Oro, las cuales
son operadas bajo los mas altos estandares de calidad. Estos seran
procesados manteniendo siempre la textura y frescura, y finalmente se
empacara en varias presentaciones de acuerdo a las preferencias de los
clientes, puede ser fresco, congelado en bloque o IQF individual, entero y
colas, si desea con valor agregado como pelado, pelado y desvenado, en

varios tamanos.

Los productos que ofrece CONCASUR son de calidad diferenciada,
ya que son elaborados bajo protocolos que aseguran la sostenibilidad
socioecondémica y el cuidado ambiental. Los cultivos emplean un sistema
de produccién que permite a los camarones crecer en un ambiente mas
natural, sin el uso de antibiéticos, pesticidas y bactericidas. Una
oportunidad para la empresa de crear un producto con valor agregado es
contar con certificaciones como GlobalGAP y ASC, de esta manera se
garantiza el uso materias primas certificadas, trazabilidad del producto, la
aplicacidon de buenas practicas agricolas y responsabilidad social. Es muy
importante, ya que el consumidor se preocupa cada vez mas de la
procedencia de los alimentos que consume y la forma en que son

preparados.

Complementariamente se gestionara la participacion en Misiones
Comerciales y Ruedas de Negocios, de esta manera promover la visita al
Ecuador de los compradores a conocer las granjas y las instalaciones de

procesamiento, creando confianza con los socios comerciales.



2.2.1.2. Nombre de la empresa

El CONSORCIO CAMARONERO DEL SUR — CONCASUR, se
conforma con las cooperativas de Produccion Agropecuaria del Sur -
COOPAS- y Produccion Acuicola Agropecuaria Ecologica Integral y
Sostenible Para El Buen Vivir -COODAESVIR-

2.2.1.3. Giro de laempresa

Las actividades de la empresa seran crianza, produccion,
procesamiento, empaque Yy comercializacion de camardén blanco
Litopenaeus vannamei, la organizacién tiene por objeto integrar un negocio
sostenible que genere valor a través de toda la cadena de produccion,
cumpliendo con los mas altos requerimientos de inocuidad alimentaria y
regulaciones sanitarias internacionales que garanticen la calidad del

producto y seguridad al consumidor.
2.2.1.4. Modelo de Negocio

CONCASUR ofrece un producto de nutricional de calidad,
reconocido a nivel mundial por el sabor, textura y color, elaborado bajo
normas internacionales de calidad, cultivado en granjas propias, procesado
y empacado en cumplimiento a los requisitos mas exigentes en

regulaciones sanitarias de los mercados mundiales mas exigentes.

Los procesos y protocolos de trabajo aseguran la trazabilidad
completa del producto, un producto de calidad que ha sido elaborado con
un gran sentido de responsabilidad, se enfoca en el desarrollo
socioeconémico e integral de las familias de los pequefios productores y de
las comunidades que se encuentran en las zonas de influencia del negocio.
CONCASUR tiene como objetivo satisfacer las necesidades de un mercado
de alto segmento, los clientes tendran la garantia de consumir un alimento
de calidad avalando un consumo seguro. Todos los procesos de produccion
cumplen las normas de la Agencia de Salud y Proteccion del Consumidor

de la Comunidad Europea.



Alianzas Actividades Propuesta de || Relaciones Segmento de
estratégicas | clave valor comerciales clientes
Productores Produccion Calidad Marketing Importadores
directo
Proveedores | Tecnologia de || Sostenibilidad Distribuidores
de materias || procesamiento Customer mayoristas
primas Transparencia Relatioship
Mercadotecnia Management Cadenas de
Comunidades || Responsabilidad supermercados
costeras Ordenes  en | social
linea Instituciones
Proveedores [ Recursos Trazabilidad Canales publicas y
de servicios clave ONG’s.
Certificacién Ferias Servici d
comerciales Cervu_:los €
Logistica atering
Revistas
especializadas Cadenas de
Hoteles y
Ruedas de Restaurantes
Negocio
Misiones
comerciales
Sitio Web

Estructura de costos

Economia a escala, produccion en base
a la curva mundial de demanda.

Fuente de ingresos

Venta de camardn congelado y productos
de valor agregado.

Figura 1. Modelo de Negocio CONCASUR

Fuente: Adaptado de Canvas Business Model (Osterwalder, 2015)

La estrategia de promocién sera posicionar el producto con marca
propia a través de la campafia EL MEJOR CAMARON DEL MUNDO,
resaltando el beneficio social y econdmico de quienes intervienen a lo largo
de la cadena productiva. Destacando el valor de un producto hecho con
amor, responsabilidad y transparencia. Para esto se requiere incluir dentro
de la estrategia de marketing todas las actividades de proteccién al medio
ambiente y de apoyo a las comunidades locales. Se debe cumplir con los
requisitos internacionales de los compradores de camaron, ya que los
compradores de paises desarrollados como la Comunidad Europea son
segmentos de mercado de alto nivel, quienes requieren estandares de

calidad y seguridad alimentaria mas estrictos.
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La relacion de negocios con los compradores debe ser armoniosa y
estrecha, de esta manera poder comprender los requerimientos especificos
de los clientes y ofertar productos hechos la medida con la finalidad de
diferenciar un producto con valor agregado. De otra manera, se exportaran
productos de materia prima de bajo nivel. Para esto, es necesario tener la
capacidad de influir en las caracteristicas del producto durante todo el
proceso de produccion, asi satisfacer las necesidades especificas como

tamafo, insumos, procesamiento, empaquetado, etiquetado, etc.

CONCASUR es una organizacion que se preocupa del bienestar de
los trabajadores y familias de los socios. Todo el personal recibira
capacitacion permanente, la empresa deberd contar con un Plan de
Bioseguridad y programas de impacto social en beneficio de las familias de

los socios del consorcio, asi como de las comunidades locales.

La organizacion promovera mantener el equilibrio con el entorno
natural. Con la implementacion de Buenas Practicas Acuicolas, se podra
garantizar una produccién limpia. Ademas, CONCASUR reconoce que las
organizaciones son tan eficientes y eficaces como lo son los procesos. En
este sentido, la compafia plantea dentro de la estrategia la mejora continua
de estos procesos y evitar algunos errores habituales como: baja
perspectiva al cliente, procesos con rendimientos bajos, inconvenientes
interdepartamentales, subprocesos inutiles debido a la falta de vision global

del proceso, excesivas inspecciones y reproceso.

Aplicando una estricta politica de control de calidad y principios de
respeto, transparencia y preservacion del entorno natural, CONCASUR
ofrece un producto con altos estdndares que garantizan un camarén de
primera calidad, elaborado con procesos que aseguran la sostenibilidad a
largo plazo con el objetivo de posicionarse como una de las empresas
lideres de la industria camaronera ecuatoriana, promoviendo practicas
responsables que apuntan a minimizar la huella social y medioambiental de

la acuicultura comercial.
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2.2.1.5. Ubicacién y tamafio
Ubicacion de la empresa

El proyecto se desarrollara en la parte suroriental del territorio
ecuatoriano. Las granjas de produccidbn camaronera Se encuentran
ubicadas en el sitio La Cuca, provincia de El Oro. Una de las mejores zonas
productivas del pais (Ver Anexo 1)

Provincia:  El Oro

Canton: Arenillas

Parroquia:  Arenillas

Direccion:  Via Arenillas — La Cuca — Puerto Pitahaya (2 km del puerto).
Latitud: 3°26'34.07"S

Longitud: 80° 4'35.88"0

La planta procesadora se encuentra ubicada al noroeste de la ciudad
de Guayaquil en una zona que se clasifica como urbana, industrial, de
media categoria; a 30 minutos del destino de embarque en el Puerto

Maritimo de Guayaquil (Ver Anexo 2).
Provincia:  Guayas

Canton: Guayaquil

Parroquia:  Tarqui

Direccion:  Lotizacion INMACONSA; Km. 9 Via a Daule; Manzana 9
(antes 2) — Solar #16 (antes 7 y 8 fusionados); Honorato
Vasquez (Casuarinas Calle 22NO y Avenida 42 NO).

Latitud: 2° 7'1.20"S

Longitud: 79°56'12.03"0
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Los establecimientos que se dedican al procesamiento y exportacion
de camardn deben cumplir con las reglamentaciones que exige el ejercicio
de la actividad, asi como también los requerimientos para garantizar la
seguridad alimentaria de los productos que tienen como destino de
exportacion el mercado de la Union Europea. Para el efecto, se requieren
permisos, autorizaciones, licencias, certificaciones, acreditaciones, entre

otros documentos habilitantes.

Permiso municipal.- De acuerdo al Art. 547 del COOTAD (2012), la 1.

Municipalidad de Guayaquil es el ente encargado de emitir los

correspondientes permisos para el funcionamiento del negocio, otorgar las
respectivas patentes, tasas, permiso del cuerpo de bomberos obligatorios

para realizar las actividades comerciales.

Estudio de Impacto Ambiental.- La |. Municipalidad de Guayaquil

tiene las atribuciones constitucionales y legales para normar, mediante
ordenanza, los procedimientos necesarios para precautelar la
preservacion del medio ambiente, asi como para establecer
responsabilidades de las personas naturales y juridicas, nacionales o
extranjeras que por acciones u omisiones incurran en violaciones de las
normas ambientales dentro del cantén Guayaquil. De conformidad con lo
establecido en la Ley de Gestion Ambiental (2004), articulo 19, las obras
publicas, privadas o mixtas y los proyectos de inversién publicos o
privados que puedan causar impactos ambientales, deben ser calificados
previamente a su ejecucién por los organismos descentralizados de
control, conforme el Sistema Unico de Manejo Ambiental. La empresa
deberd contar con Licencia Ambiental otorgada por la Muy llustre
Municipalidad de Guayaquil, una vez realizado el estudio de impacto
ambiental, este estudio mide la afectacion y factibilidad de la planta

procesadora.

Permiso _de medio _ambiente.- Las empresas deben obtener un

permiso otorgado por Ministerio del Medio Ambiente que certifique que la

empresa mide la afectacion de la empresa en el ambiente, asi como el
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certificado de interseccion y categorizacion ambiental, en aplicacion con el
Acuerdo Ministerial No. 068, Edicién Especial # 33 del 31 de julio del 2013
y Acuerdo Ministerial No. 006 del 18 de febrero del 2014 (Muy llustre
Municiapalidad de Guayaquil [M.I.M.G.], 2015).

Permiso otorgado por el CONSEP.- El Consejo Nacional de

Sustancias Estupefacientes y Psicotropicas (2015), emite la Calificacion y
Licencia correspondiente para que la empacadora pueda legalmente

exportar y utilizar quimicos para la conservacion en procesos industriales.

Autorizacién del MAGAP como empresa acuicola (Acuerdo
Ministerial). Para el defecto, segun el Articulo 40 de la Ley de Pesca y

Desarrollo Pesquero (Republica del Ecuador, 2002) debera clasificarse

como empresa exportadora acuicola, tipo A, como procesador, para la
documentacion requerida (Ver Anexo 3).

Acta de produccion efectiva otorgado por la Subsecretaria

de Acuacultura.- La empresa debera obtener previa revision de la planta

procesadora la “Acta de Produccion Efectiva”, documento otorgado por
la Subsecretaria de Acuacultura que evalla el tratamiento y empaque de
productos provenientes de piscinas de camarén o camaroneras, desde la
cosecha hasta la fase de embarque. Para esto la Subsecretaria evalta el
origen de producto, los equipos y personal para el proceso de produccion
(PROECUADOR, 2015).

Obtener certificacion en el INP.- La empacadora de camardn debera

aprobar la verificacion técnica, luego de haber presentado el formulario 11.1
(Ver Anexo 4), Acuerdo Ministerial, Acta de Produccién Efectiva y toda la
documentacion requerida por el Instituto Nacional de Pesca para la
inspeccion y revision (PROECUADOR, 2015).

Certificado de Anélisis de Peligros y Puntos de Control Criticos
(HACCP).- Acuerdo Ministerial No. 241 del MAGAP (2010) , las empresas

acuicolas y pesqueras deben cumplir con requisitos sanitarios minimos
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para asegurar productos inocuos al consumidor y que la industria esté en
capacidad de exportar hacia cualquier mercado internacional. El certificado
HACCP es otorgado por el INP.

El sistema HACCP es un método reconocido y aceptado
internacionalmente que ayuda a las organizaciones a identificar, evaluar y
controlar sistematicamente todos los peligros que pueden afectar a la
seguridad e higiene de los alimentos (FAO, 2005). Ademas, establece e
implanta mecanismos para control, que no se sobrepasen los limites
criticos asociados a cada uno de los puntos de control establecidos a lo
largo de todo el proceso de produccion de los alimentos. Para obtener la
certificacion HACCP la empresa deberd implementar siete de los principios

béasicos:

=

Identificar Peligros

2. ldentificar los Puntos de Control Critico

3. Establecer los limites criticos

4. Establecer un sistema de vigilancia para los PCC
5. Establecer las acciones correctoras

6. Establecer un sistema de verificacion

7. Crear un sistema de documentacion

Certificado de Buenas Practicas de Manufactura (BPM).- Son los

principios basicos y practicas generales de higiene en la manipulacion,
preparacion, elaboracion, envasado y almacenamiento de alimentos para
consumo humano, con el objeto de garantizar que los alimentos se
fabriqguen en condiciones sanitarias adecuadas y se disminuyan los riesgos

inherentes a la produccion.
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En Ecuador este certificado es emitido por al Ministerio de Salud
Publica a través de la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia
Sanitaria — ARCSA, adscrita el Ministerio de Salud Publica. Segun el
Acuerdo Interministerial No. 326 se dispone que para obtener el certificado
BPM se presente el certificado HACCP emitido por el INP (MAGAP; MSP,
2014):

- Reglamentacién aduanera en el pais de origen.- Se debe registrar

como exportador en el SENAE; para ello, una vez gestionado el RUC

en el Servicio de Rentas Internas, se debera:

1. Adquirir el Certificado Digital para la firma electronica y

autenticacion otorgado por las siguientes entidades:

Banco Central del Ecuador: http://www.eci.bce.ec/web/quest/

Security Data: http://www.securitydata.net.ec/

2. Registrarse en el portal de:

ECUAPASS: (http://www.ecuapass.aduana.gob.ec)

- Documentacion a presentar ante el Servicio Nacional de Aduanas.-

Las exportaciones deberan ser acompafiadas de los siguientes

documentos:
* RUC de exportador.
* Factura comercial original.
» Certificado de Origen
* Registro como exportador a traves del portal de ECUAPASS
» Documento de Transporte.

- Certificado de origen.- Es el documento que certifica la calidad de los

productos que se comercializan tanto local como internacionalmente
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este documento es emitido por el Instituto Nacional de Pesca a
través de la Subsecretaria de Acuacultura, donde se garantiza la

procedencia del producto.

- Certificados _ictiosanitarios.- Este certificado es otorgado por el

Instituto Nacional de Pesca entidad reconocida por la UE para
otorgar los certificados que garantizan el cumplimiento de la
normativa sanitaria exigida, que el producto se fabrica o procesa
de manera higiénica. Ecuador tiene la autorizacion concedida por
la Comisién Europea para exportar productos del sector pesquero
y acuicola, para no tener problemas en la aduana los productos
deben llevar escrito con tinta indeleble el nombre del pais de origen
y le ndmero de registro del establecimiento (Instituto Nacional de
Pesca, 2006).

Tamafo del negocio

Es importante definir el tamafio que tendré el proyecto para fijar las
inversiones y costos necesarios, y estimar la rentabilidad que podria
generar la implementacion. CONCASUR cuenta con granjas de cultivo que
suman un total de 1.542 hectareas, con el proposito de integrar
verticalmente el negocio se proyecta adquirir una planta de procesadora y

empacadora que se encuentra sobre un predio de 3.521,79 m?2.

El tamafio del negocio estd dado en funcibn de varias
condicionantes. En primer lugar, por el mercado, el camaron es la especie
mas importante en el comercio mundial de alimentos del mar. Francia es el
cuarto mayor importador de camarén congelado en el mundo por un valor
de 800 millones de délares (Trademap, 2014), ademas es el tercer destino
de las exportaciones de camaron ecuatoriano con un volumen total de 30
mil toneladas en el 2013 (BCE, 2015).

Se debe dimensionar el tamafo del mercado que se puede atender

en base a la capacidad de abastecimiento de materia prima, la cual esta
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dada por la productividad de las granjas de cultivo, la superficie cultivable
alcanza 1.321 hectéreas, donde se emplea un sistema de cultivo extensivo
con un produccion promedio de 1.000 kg/ha, obteniendo 2,5 ciclos/afio
(Global Consult, 2010), lo que permitira obtener unas 3.330 toneladas de

camaron para el primer afio.

La tecnologia y los equipos de la planta procesadora son otro factor
importante, tienen capacidad instalada para procesar 50.000 kg/dia. La
planta trabajara 5 dias por aguaje (2 al mes), con esta capacidad instalada
la empresa puede concretar el despacho de 12 contenedores mensuales
de 24.000 kg (Araujo, 2014).

Otro factor determinante es el financiamiento y la organizacion.
Aunque exista demanda insatisfecha debido a la reduccién del 25% de la
oferta mundial, el tamafio del negocio también estard en funcion de la
capacidad de endeudamiento y los planes de crecimiento de la
organizacion. En la parte financiera se dardn a conocer los indices

operacionales, de rentabilidad, apalancamiento y liquidez.
2.2.2. Formalizacién del negocio
2.2.2.1. Mision

CONCASUR es una organizacion que se dedica a criar, producir,
procesar y comercializar camarén de una manera sustentable, eficiente y
transparente, con el compromiso de garantizar alimentos de calidad para la

nutricion mundial, con responsabilidad social y ambiental.
2.2.2.2. Visibn

Ser una de las empresas lideres en la industria camaronera
ecuatoriana, ofreciendo productos de calidad y seguros para el consumo
humano, basados en principios de solidaridad, cooperacion y reciprocidad,

orientada al buen vivir en armonia con la naturaleza.
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2.2.2.3. Objetivos
Objetivo General

- Posicionarse como una de las empresas lideres en la industria
camaronera  ecuatoriana, mejorando  constantemente la
competitividad de sus productos, promoviendo la Economia

Solidaria.
Objetivos especificos

- Desarrollar mercados de exportacion a través de un mercado interior

comun.

- Estandarizar la aplicacion de normas que permitan garantizar
trazabilidad, seguridad alimentaria, responsabilidad social y

ambiental.

- Disefiar una estrategia de comercializacién conjunta para el

desarrollo de una produccion sostenible.
2.2.2.4. Ventajas y distingos competitivos

La seguridad alimentaria, la sustentabilidad y transparencia en la
cadena de suministro son requisitos cada vez mas importantes en el
mercado europeo de camardén (CBI, 2014). Con el fin de asegurar el
producto de suministro de camarones seguros y viables, los compradores
europeos estan acortando la longitud de la cadena de suministro y la

inversion en relaciones a largo plazo.

CONCASUR ofrecera un producto reconocido como “EL MEJOR
CAMARON DEL MUNDQ?”, no solamente por la calidad, sabor y textura,
sino porque detrds existen otros aspectos relacionados con la
responsabilidad social y ambiental, lo que le da un valor agregado y
garantiza a los clientes el consumo de un camarén producido por una

organizacion que promueve una industria sostenible y sustentable con
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transparencia y solidaridad, fomentando un sistema econémico mas justo,
en la busqueda permanente de la satisfaccion en comudn de las
necesidades de los integrantes, con alto compromiso con la comunidad,

desarrollo territorial y cuidado de la naturaleza.

La organizacion crea valor y confiabilidad para los compradores a
través de certificaciones como GlobalGAP, ASC?, las cuales garantizan una
produccion sostenible de alimentos, cubre toda la cadena productiva, desde
la semilla, proveedores de alimentos balanceados, proceso de produccion,
cosecha y procesamiento; implementando Buenas Practicas Acuicolas,
asegurando la inocuidad alimentaria, un impacto ambiental minimo y el
cumplimiento con el bienestar animal, la salud de los trabajadores y los
requisitos de seguridad. Con esto, los consumidores pueden tener
informacion completa de la trazabilidad del producto, desde laboratorio
hasta empaque. La planta procesadora debe tener aprobacion de sistema
de control de calidad HACCP que cumple con los requerimientos de la

Union Europea.

El suministro de materia prima es un aspecto muy importante, el
contar con granjas propias hace factible estandarizar la produccion de los
cultivos de acuerdo con la planificacién de ventas, lo que permite obtener

ventaja competitiva al reducir el costo unitario de produccién.

Otro de los puntos claves de este negocio es afianzar las relaciones
a largo plazo con los compradores, no solamente cumplir con los requisitos
de calidad sino planear visitas a los puntos de distribucion, invitar a que
conozcan las instalaciones. CONCASUR ofrecera un servicio post-venta,
en la cual se podra tener comunicacion directa para el intercambio de
experiencias con los consumidores finales, a través de un sitio web donde
se pueda comentar sobre las preferencias de consumo; ej.: tallas

preferidas, sabores especificos, ideas de recetas, etc.

2 Aquaculture Stewardship Council
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2.2.2.5. Base legal y social

Marco Legal.- La conformacion de Consorcios de Exportacion esta
amparada en la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008) en su Art.
276 2) y Art. 319, que textualmente manifiesta: “Construir un sistema
econémico justo, democratico, productivo, solidario y sostenible.
Reconociendo asociatividad en todas sus formas sobre todo empresarial”.
Asi mismo, el Codigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversion,
contempla en el Titulo II, Art. 22 “Reconocimiento Consorcios, y formas

asociativas empresariales”.

De igual manera, el Objetivo 11 (Estrategias 6.2 y 6.3) del Plan
Nacional del Buen Vivir (2009) expresa: “Contribuir a redes empresariales
y asociativas, a través del fomento e impulso de las exportaciones”. Dentro
del marco de la Politica Industrial, la Politica 3. Estrategia 3.D declara:
“Articular y fomentar la asociatividad y el intercambio comercial a nivel
micro-regional, para mejorar la insercion en el mercado internacional” y

“Buscar mercados para las PYMES”.

La Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector
Financiero Popular y Solidario (2014) reconoce dentro de sus formas de
organizacion a todas las personas naturales o juridicas donde sus
integrantes, individual o colectivamente, organizan y desarrollan procesos
de produccion, intercambio, comercializacion, financiamiento y consumo de
bienes y servicios, para satisfacer necesidades y generar ingresos,
basadas en relaciones de solidaridad, cooperacion y reciprocidad,
privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su actividad,
orientada al buen vivir, en armonia con la naturaleza, por sobre la

apropiacion, el lucro y la acumulacién de capital.

Para poder exportar productos de la pesca o acuacultura, debe
cumplirse lo sefialado en los Articulos 40, 52-59 de la Ley de Pesca y
Desarrollo Pesquero, Codificada y Reglamento; es decir, obtener la

clasificacion correspondiente (Republica del Ecuador, 2002).
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Marco Societario.- ElI Consorcio Camaronero del Sur -
CONCASUR, se constituir4, como persona juridica de derecho privado de
las regulaciones del Cdédigo Civil y Leyes Especiales, tendra duracion
indefinida y namero de socios limitado, se regira por sus Estatutos y
Reglamento Interno aprobados por la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria (2014).

Marco Tributario.- EI Consorcio Camaronero del Sur estara sujeto
a la Ley de Régimen Tributario que aplica a todas las formas de
organizacion reconocidas bajo la Ley de Economia Popular y Solidaria. Las
Sociedades estan obligadas a inscribirse en el RUC; emitir y entregar
comprobantes de venta autorizados por el SRI por todas sus transacciones
y presentar declaraciones de impuestos la renta, las exportaciones de
bienes y servicios tienen un gravamen del 0%. Los actos solidarios que
efectlen entre los miembros de la organizacion como parte del ejercicio de
las actividades propias del objeto social, no constituyen hechos
generadores de tributos; a diferencia, los actos y demas operaciones que
efectlen con terceros, estdn sujetos al régimen tributario comun

(Superintendencia de Economia Popular y Solidaria [SEPS], 2012).

De la misma manera, las utilidades que pudieran provenir de
operaciones con terceros y que no sean reinvertidos en la organizacion,
gravaran Impuesto a la Renta, tanto para el caso de la organizacion, cuanto

para los integrantes cuando éstos los perciban.
2.2.2.6. Propiedad Intelectual

Todas las marcas, simbolos, nombres, imagenes, dibujos, sonidos,
modelos industriales, tecnologias relacionadas con CONCASUR y sus
productos seran de exclusiva propiedad de la empresa y estaran
registrados ante el Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual conforma

a la Ley de Propiedad Intelectual.
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2.3. Andlisis de la Industria

2.3.1. Analisis Situacion y Porter

Los voliumenes de produccion mundial de camardn cultivado

descendieron en 2012 vy, en particular, en 2013, principalmente debido a

problemas relacionados con la enfermedad del camaron de cultivo de

reciente aparicion (Lightner, Redman, Pantoja, Noble, & Tran, 2012). El

agente patégeno, cepa del Vibrio parahaemolyticus (Tran, y otros, 2013),

ha causado pérdidas en Asia y América Latina. Esta reduccion de la oferta

disparo los precios del camarén en todo el mundo y afecté al consumo en

los mercados desarrollados tradicionales como la Unién Europea, Estados

Unidos y Japon. Plantas procesadoras y exportadoras de Asia oriental y

suroriental compensan el déficit de materias primas con importaciones,

especialmente de Ecuador y la India.
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Figura 2. Principales 10 paises proveedores de camaron en el mundo

Fuente: Trademap (2014)




Las importaciones de China para satisfacer consumo interno
también aumentaron en los uUltimos afios. Tras estos acontecimientos, el
crecimiento anual de las importaciones en los principales mercados fue
negativo en el 2013. Los prondsticos para el 2014 apuntaban a un mejor
abastecimiento del mercado. Sin embargo, el mercado principal, los EE.UU.
esta manteniendo mas inventario de lo adecuado en medio de la baja
demanda de los consumidores, llevando los precios nuevamente hacia

abajo para estimular el consumo (FAO, 2014).

En el mercado europeo, a pesar de la disminucion de los precios, los
compradores aun estan cautelosos de firmar nuevos contratos. El
movimiento aun es lento, después de haber pasado una larga crisis la
demanda de los consumidores, en particular en el comercio al por menor.
Las ventas minoristas se vieron afectadas por los altos precios del camardn
y los mayoristas registraron grandes pérdidas. Segun FAO (2014) las
importaciones de camarén en la UE en 2013 se redujeron en un 3,8%; la

oferta de los proveedores disminuy6 un 4% en comparacion con 2012.
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Actualmente Ecuador es el segundo proveedor mundial de camaron.
En el 2014, la industria dejé USD 2.600 millones, con un volumen de 300
mil toneladas de productos exportados a mas de 50 paises, entre los
mayores compradores estdn EEUU 30%, Vietnam 25%, Francia 10%,
Espaia 10%, Italia 7% y China 4% (BCE, 2014) .
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i Colombia
Bélgica
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Otros

Figura 4. Destino de exportaciones de camarén del Ecuador, 2014
Fuente: Banco Central del Ecuador (2015)

Ecuador ha podido consolidar nichos de mercado que eran
abastecidos por paises afectados por el EMS (Sindrome de la Mortalidad
Temprana por sus siglas en inglés), la tasa de crecimiento anual de las
exportaciones de camaron (2009-2013) es del 12%, segun el informe del
Viceministerio de Acuacultura y Pesca del Ecuador (2014). Asia no esta
proyectando una recuperacion a corto plazo, las exportaciones han
disminuido inclusive teniendo que importar materia prima para cubrir la

demanda interna y compromisos de exportacion (Camposano, 2014).

Es una buena oportunidad para posicionar a la industria ecuatoriana
nuevamente en los mercados internacionales, especialmente en afianzar
las relaciones con Europa, con quien el Ecuador ha firmado un reciente
acuerdo comercial que entrara en vigencia en el segundo semestre del
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2016, con esto el camardn ecuatoriano pagara cero arancel de ingreso.
Hasta entonces, segun Enriquez (2014) la UE extendera el Sistema de
Preferencias Arancelarias SGP Plus, que expiraba en diciembre del 2014,

actualmente el camarén ecuatoriano paga el 3,6% de arancel.

El Consorcio Camaronero del Sur se conforma con el objetivo de
producir y exportar camaron de la especie Litopenaeus vannamei hacia el
mercado de la UE, principalmente a Francia. Para el efecto se crea la
Cooperativa de Pequefios y Medianos productores de camaron del Sur.
Con la finalidad de establecer un mejor desempefio administrativo se
autoriza tal como indica los estatutos, la creacion de un Consorcio de
Administracion el cual se encargara de la operaciéon de la produccion y
comercializacibn en alianzas estratégicas con procesadores Yy

distribuidores para ofrecer un producto con valor agregado.

CONCASUR considera implementar una estrategia de
comercializaciéon hacia adentro, donde todos los productores puedan
estandarizar operaciones que permitan generar produccion a gran escala,
y otra hacia afuera en funcién de las necesidades de los clientes, creando
un canal de comunicacion permanente con el consumidor final,
garantizando el consumo de un alimento acorde a las preferencias. Para
tener éxito, las empresas tienen que adaptarse a los cambios del entorno.
El mercado del camardn tiene gran demanda especialmente en paises
desarrollados y ha aumentado el consumo también en economias
emergentes. De todos los productos pesqueros el camaron sigue siendo el
mas importante, en crecimiento competitivo, y mas exigente donde los

stakeholders (Ver Anexo 5) pretenden cada vez mas.

La logistica es un eslabon importante dentro de la cadena de
produccion, los abastecimientos son planificados en conjunto con los
productores para obtener tallas especificas en fechas establecidas,
reduciendo el costo unitario de produccién. Para afianzar las relaciones a
largo plazo no solamente se debe cumplir con los requisitos de los

compradores (calidad, tallas, presentacion). CONCASUR ofrecera un
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servicio de comunicacién directa para el intercambio de experiencias de

sus clientes finales.

Debido a los precios altos los compradores europeos enfrentan
dificultades para competir con compradores estadounidenses y chinos. En
el primer semestre del 2014, los proveedores continuaron en una posicion
de poder, sin embargo, compradores en EEUU llenaron sus inventarios y
dejaron de comprar por un tiempo, haciendo que los precios bajen (Urner
Barry, 2014). Esto como resultado de una disminucion de la demanda,
tratando de devolver el poder a los compradores en medio de una pobre

recuperacion de la produccion en los paises asiaticos (Globefish, 2014).

2012 Poder de negociacion
—2013 de los proveedores
2014

4
3
2

Rivalidad entre
competidores

Amenaza de

productos sustitutos

Poder de negociacion
de los compradores

Entrada de nuevos
competidores

Figura 5. Analisis de la Fuerzas Competitivas
Fuente: CBI (2010), GLOBEFISH (2014)

Poder de negociacion de los compradores

Se consideran clientes todas las empresas que se dediquen a la
comercializacion de productos pesqueros, entre los compradores se
pueden distinguir:

importadores mayoristas, agentes de ventas,

procesadores, distribuidores para el comercio minorista (cadenas de
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supermercados) y servicios de comida (cadenas de hoteles y restaurantes).
Algunos exportadores negocian directamente con los principales usuarios
finales (comercio minorista o servicios de comida), mientras que otros
venderan sus productos por medio de comerciantes independientes

(importadores) o agentes de ventas.

Los compradores exigen varios requisitos (Ver Figura 6), existen los
de caréacter obligatorio (1) que se deben cumplir en orden para entrar al
mercado europeo, como los requisitos legales; los requisitos comunes (2),
los cuales ya han sido implementados por algunos competidores y son
necesarios para permanecer en el mercado; y requisitos para nichos de
mercado (3), para segmentos especificos (Wageningen & Bank, Centre for

the Promotion of Imports from developing countries (CBI), 2013)

Certificacion
organica

Certificacion de
sostenibilidad

2 Buenas Practicas Agricolas

Protocolos de Seguridad Alimentaria

Control de contaminantes y
1 residuos de medicina veterinaria.

Control de higiene

Conformidad con la ley de alimentos de la UE, trazabilidad

Figura 6.
Fuente: CBI (2010)

El consumidor europeo tiene un sentido de consciencia y desean
saber de donde procede su comida y como se produce (Pelayo, 2011). El
sector camaronero, particularmente en Asia, ha recibido criticas negativas

en Europa, en particular por el efecto negativo en las comunidades costeras
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desplazadas y el impacto sobre el medioambiente por el uso de antibiéticos
y tala de manglar (Lawrence, 2003; Nissapa; Boromthanarat;
Chaijaroenwatana; Chareonkunanond, 2002). Como proveedor, se debe
invertir en transparencia y sostenibilidad; como las certificaciones
GlobalGAP, IFS, ASC, y para nichos especificos donde se prefiere
consumir productos organicos se requiere certificacion Natureland (Gawron
& Theuvsen, 2008).

En Europa, la demanda de comida precocinada esta al alza debido
a las presiones de tiempo y al ajetreado estilo de vida actual. Los
consumidores prefieren comidas faciles de preparar y cocinar (Greco,
2010) . Las comidas faciles de preparar a menudo tienen que ser también
baratas, por lo que el camardn Vannamei sera la opcion preferida casi
siempre. En Francia, el 75% del mercado corresponde a consumidores que
compran en cadenas de alimentos minoristas (hipermercados,
supermercados), un 20% se vende en tiendas de pescado/mercados
callejeros y otro 5% en restaurantes y hoteles. Se sigue prefiriendo comidas
frescas listas en vez de congeladas. La tendencia por comida mas
saludable ha sido uno de los impulsadores para el pequefio crecimiento en
la demanda de camarones congelados. (PROECUADOR, 2013).

Cada vez es mas importante que las empresas estén dispuestas a
trabajar en alianza con los compradores europeos para producir los
articulos de camardon que cumplan de forma precisa con sus requisitos
especificos (Wageningen & Bank, Centre for the Promotion of Imports from
developing countries (CBI), 2013). Esto procede sélo si desea fabricar un
producto personalizado, de lo contrario se seguird exportando productos

sin procesar de bajo valor.

Para fabricar productos individualizados y personalizados para el
cliente, debera poder influir en las caracteristicas del producto a lo largo de
todo el proceso de produccién, desde el vivero hasta la planta procesadora,
para cumplir los requisitos especificos del comprador en cuanto a tamafio,

entradas, procesado y envasado (EBA, 2014).
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El poder de negociacién de los compradores temporalmente ha
declinado, en la industria del camardn es usual y relativamente alto. Los
compradores de camaron cultivado de los paises europeos generalmente
ocupan una posicién importante dentro de la cadena. Estas compafiias
conocen los diferentes proveedores y a menudo tienen una buena vision
general de las tendencias y desarrollo en el mercado. Los compradores
europeos necesitan cumplir con los requerimientos de los comerciantes

minoristas y la industria de servicio de alimentos.

Los supermercados europeos, en particular, compran solamente de
aquellos proveedores que tienen granjas de cultivo con certificacion
aprobada GlobalGAP. Debido al incremento de la demanda de los paises
gue conforman el BRIC, se esperaba una disminucion (a corto y a largo
plazo) del poder de negociacion de los compradores en Europa. Sin
embargo, como resultado de la escasez global de suministros el poder de
negociacion del comprador europeo se redujo drasticamente en el 2013
(Wageningen & Bank, 2014).

Los precios record, combinado con una alta demanda de China han
provocado un cambio en los compradores europeos de “referenciar” precios
a “esperar” precios (Wageningen & Bank, 2013). Esto redujo el poder de
negociacion de los compradores europeos pero el riesgo es que si el precio
se mantiene alto y los consumidores no estan dispuestos a pagar, la
demanda de los paises de la Union Europea seguira disminuyendo y
consecuentemente los precios se estabilizardn, que es lo que esta

sucediendo ahora.
Poder de negociacién de los proveedores

La posicion competitiva de los proveedores de camaron ha cambiado
drasticamente debido a la crisis de abastecimiento mundial causada por la
enfermedad del Sindrome de la Mortalidad Temprana Producto de la
escasez de la oferta que coincide con un continuo crecimiento de la

demanda de camardn especialmente del mercado chino, el poder de
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negociacion de los proveedores es alto, ya que los precios han alcanzado
niveles récord (FAO, 2014).

El poder de negociacion de los proveedores tiene tendencia a
incrementar incluso si la crisis de abastecimiento se resuelve a corto plazo.
Antes de la crisis, el poder de negociacion de los proveedores era
relativamente bajo en el mercado del camarén de cultivo, debido a que la
oferta alin no habia superado la demanda. En consecuencia, los paises
europeos mantuvieron un importante mercado para los exportadores,

especialmente con camaron ecuatoriano (Seaman & Stewart, 2013).

Los proveedores de camardn certificados tienen un mejor
posicionamiento de mercado que los proveedores sin certificados
(Wageningen & Bank, Centre for the Promotion of Imports from developing
countries (CBI), 2013). Suponiendo que después que la crisis sea resuelta,
durante el tiempo suficiente que resista la falta de demanda. Los
compradores europeos continuaran esforzandose por recuperar una fuerte
posicion de mercado en el corto plazo. Sin embargo, el consumo de
camarén est4d aumentando tanto en los paises que conforman el grupo
BRICS (Brasil, Rusia, India, China y Sudafrica) como en los paises
asiaticos (Levy, 2010). Como resultado, los exportadores estarian en

capacidad de incrementar su poder debido a estos mercados alternativos.
Amenaza de productos sustitutos

Existe competencia entre las diferentes especies de camardn
cultivado, especialmente entre las dos especies de cultivo mas
comunmente importadas: camarén tigre (P. monodon) y camarén
patiblanco (P. vannamei). Sustituir el camarén con otros productos del mar,
o con pollos por ejemplo, se da Unicamente a pequefia escala. Existen
pocos productos que posean caracteristicas comparables como el camaron
de captura de Argentina, que tiene un precio mucho menor en
consideracion con el camarén de cultivo (Wageningen & Bank, Centre for

the Promotion of Imports from developing countries (CBI), 2013).
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En lo que respecta a los camarones que van desde las tallas
pequefias a medianas, el camarén blanco a menudo es preferido sobre el
langostino tigre como resultado de un precio mas competitivo. Puesto que
la oferta mundial del mercado esta anticipada para ser suficiente para los
proximos afos, se espera que el nivel de sustitucion por otros productos no
se incremente en el futuro cercano (PROECUADOR, 2013).

Rivalidad entre competidores

Normalmente, los grandes suministros incrementan el grado de
rivalidad entre los competidores. A pesar que la situacién temporalmente
ha cambiado, usualmente la rivalidad dentro de la industria del camarén de

cultivo es alta (Wageningen & Bank, 2014).

Tabla 1. Principales proveedores de camardn congelado a Francia

2013 2013
Exportadores Cantidad (toneladas) Valor (US$ en miles)
Ecuador 30.739 225.176
India 12.680 103.721
Madagascar 6.419 86.977
Venezuela 5.852 39.336
Bangladesh 5.809 49.678
Vietnam 3.807 37.682
Espaia 2.494 20.962
Holanda 2.188 22.701
Nicaragua 1.887 13.883
Otros 15.298 77.388

Fuente: Trademap (2014)

El mercado del camarédn de cultivo es competitivo, posee una gran
cantidad de proveedores. En cuanto al camarédn blanco (P. vannamei), la
rivalidad ocurre principalmente entre Tailandia, Indonesia, Vietnam,
Ecuador y recientemente la India. Los proveedores de productos de
camaron certificado enfrentan considerablemente menos rivalidad, debido
a que solo un limitado numero de proveedores estan actualmente

aprobados por iniciativas de certificacion, tales como: GlobalGAP, ASC.
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Con una creciente demanda de productos certificados, los exportadores
capaces de abastecer camaron certificado encontraran oportunidades mas

beneficiosas en el mercado europeo (Gawron & Theuvsen, 2008).

También se destaca la presencia de competidores con una solida
industria de procesamiento y transformacion, como Espafia, Holanda y
Bélgica, son proveedores de productos con alto valor agregado.

Dentro de los competidores directos también se encuentran las

empresas ecuatorianas que actualmente exportan a Francia.

Tabla 2. Empresas ecuatorianas que exportaron camardn congelado
a Francia entre enero y marzo del 2014.

No. Empresa Ct%r;]técli:(;iain Contenedores
1 SANTA PRISCILA 1.849,94 77
2 EDPACIF 1.711,36 75
3 EXPALSA 995,45 42
4 PROMARISCO 734,56 34
5 PROEXPO 275,52 15
6 OMARSA 265,98 17
7 ESTAR 230,00 10
8 EMPAGRAN 207,00 9
9 DUFER 205,68 9

10 | OTROS 422,70 20

Fuente: Manifiestos (2014)

Entrada de nuevos competidores

Existen grandes barreras que restringen la entrada de productos
alimenticios al mercado europeo. Las normas de seguridad alimentaria,
requisitos adicionales del comprador relacionados con la sostenibilidad,
ademas de los costos de cumplimiento de los certificados, los cuales son
mas altos en los mercados asiaticos y sudamericanos. Debido a estos altos

costos de cumplimiento sumados al alto nivel de competencia entre
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proveedores, los nuevos competidores necesitan estar en capacidad de
ofrecer precios competitivos si desean acceder al mercado europeo.

Segun Wageningen y Bank (2014) se espera que esta situacion se
mantenga a corto y mediano plazo. Sin embargo, con el tiempo los
compradores europeos tendrdn que enfrentar un aumento de la
competencia de compradores ubicados en otros mercados como el de los
paises BRICS. Por lo tanto, los compradores europeos tendran que reducir

las barreras de entrada si desean asegurar el suministro.
2.3.2. Analisis PESTAL
2.3.2.1. Paolitico

En Ecuador, desde la llegada en 2006 del presidente Correa, quien
fuera reelegido en 2013 por un periodo de cuatro afios mas (Peregil, 2013),
el modelo de relacion entre el Estado, la sociedad, la naturaleza y el
mercado, basado en el ideal del Buen Vivir otorga un papel protagonico al
Estado en la planificacion del desarrollo y la economia; proponiendo un
nuevo esquema de organizacion territorial; definiendo nuevos mecanismos
de participaciéon ciudadana (FAO, 2014), lo que ha dado una estabilidad

gubernamental.

En politica exterior ha habido una ideoldgica de integracion regional
y de consecucion de nuevos socios comerciales, el fortalecimiento de las
relaciones con los vecinos y la promocion de los derechos humanos
(Yépez, 2009).

Se destaca el Acuerdo Comercial y de Desarrollo sellado con la
Union Europea que entraria en vigencia a partir del 2016, que permitird a
la oferta exportable agricola, agroindustrial y de los productos del cambio
de matriz productiva, tener acceso inmediato y sin aranceles al mercado
europeo (AFP, 2014).
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Segun el Presidente de la Camara Nacional de Acuacultura
(Camposano, 2014) al sector camaronero le representaria US$ 120
millones al afio el pago de aranceles si Ecuador no alcanzaba un acuerdo

con el bloque europeo.
2.3.2.2. Econdmico

Después de los efectos causados por la crisis mundial en 2009, la
economia ecuatoriana comenz6 a recuperarse a partir del 2010 con
crecimiento de 3.5%, para el 2011 el crecimiento del PIB fue el tercero mas
alto de la region. Durante el 2012 la economia se mantuvo robusta y en el
2013 cerr6 con 4,5% (Banco Mundial, 2014).
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Figura 7. Evolucién del PIB de Ecuador

Fuente: Datos del Banco Central del Ecuador

Ecuador no maneja indices de tipo de cambio desde que adopto el
doélar como moneda oficial en el afio 2000, lo que ha dado estabilidad y
seguridad a la inversiones. Las tasas de interés se han mantenido estables
en los ultimos afos, a septiembre del 2014 fue 7,86% (BCE, 2014). Ademas
es uno de los paises que mayor estabilidad de precios evidencia en los
altimos afos, registrando una inflacion de 2,7% en el 2013 (Banco Mundial,
2014).
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Figura 8. Evolucién del indice de precios en Ecuador

Fuente: Datos del Banco Central de Ecuador

El gobierno ecuatoriano sigue manteniendo el doble principio de
cambiar la matriz productiva y erradicar la pobreza. Con este objetivo, el
gasto y la inversién del sector publico se han incrementado. Muchos de
estos recursos se han destinado a programas y proyectos de inversion en
infraestructura y en los sectores sociales. La reduccion de los niveles de
pobreza y desigualdad, de la mano con el crecimiento de la clase media,

demuestran un crecimiento inclusivo (CEPALSTAT, 2014).

La industria camaronera es uno de los pilares de la economia
ecuatoriana, contribuye con el 5% del PIB (Revista Lideres, 2013),
representa el 17% de las exportaciones no petroleras, en toda la cadena se

emplean directamente unas 180 mil personas (Global Consult, 2010).

En cuanto al mercado objetivo, Francia es la quinta potencia
mundial y la segunda de la zona euro. A pesar del lento crecimiento ha
superado la crisis con menos costos que la mayoria de sus vecinos, en
2013 el crecimiento del PIB fue 0,2% (INSEE, 2014), mucho mejor que la
media europea, tomando en consideracion que Europa como tal ha tenido
problemas para reactivar la economia después de la crisis del 2008
(Krugman, 2014).
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Figura 9. Evolucion del crecimiento PIB de Francia
Fuente: Datos de EUROSTAT

La situacion de Francia tampoco parece especialmente fragil: a
pesar de que en el 2013 aumento la tasa de desempleo a los niveles mas
altos en 12 afios (10,4%) no tiene un gran déficit comercial, puede

endeudarse a unos tipos de interés histéricamente bajos.
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Figura 10. Evolucién de la tasa de desempleo en Francia
Fuente: Datos de EUROSTAT

Aungue el consumo ha disminuido todavia existe un gran poder de
compra. El incremento de la carga tributaria y de la cesantia, la falta de
confianza de los empresarios, provoco que en el 2013 el crecimiento fuera
solo de 0,2% (INSEE, 2014). En el 2014, la tasa de paro se mantuvo
estable, sobre todo gracias a una mejora dentro del contexto regional. Con

una deuda publica proxima al 90% del PIB, y bancos expuestos a las
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dificultades de los paises de la zona euro, Francia se encuentra en una

situacién particularmente vulnerable (Santander Trade, 2014).
2.3.2.3. Socio-cultural

Francia tiene una poblacion que alcanza los 66 millones de personas
que son potenciales clientes y representan el 13% de la poblacién total de
los paises que integran la UE, es el segundo pais con mayor numero de
habitantes después de Alemania (INSEE, 2014). Su economia se
desempefia bien en muchas de las medidas de bienestar, como lo
demuestra el hecho de que se encuentra entre los diez primeros paises en

varios temas en el indice de Mejor Calidad de Vida.

Existe una diferencia considerable entre los mas ricos y los mas
pobres, el 20% de la poblacion gana casi cinco veces mas que el 20%
inferior. En términos de empleo, el 64% de personas de 15 a 64 afios tiene
un trabajo remunerado, cada vez hay mas mujeres en empleo e
independientes. Tener una buena educacion es un requisito importante
para encontrar un trabajo. En Francia, el 72% de los adultos de 25-64 afios
de edad han obtenido el equivalente a un diploma de escuela. La esperanza
de vida al nacer es de 82 afios (OECD, 2014). El incremento del indice de
fertilidad también demuestra la tendencia de aumentar el tamafio de los
hogares con parejas que desean tener 1 o0 2 hijos. La poblacién francesa
sigue envejeciendo bajo los efectos individuales del aumento de la
esperanza de vida y el envejecimiento de las generaciones nacidas entre
1946 y 1973 (EUROSTAT, 2012).

2.3.2.4. Tecnoldgico

El Reporte de Competitividad Global del Foro Econdmico Mundial
(2014), muestra indicadores favorables sobre el desempefio de Ecuador,
ubicandolo en el puesto 71 de entre 148 economias a nivel mundial. Entre
los principales factores que evidencian mejoras esté la infraestructura, el

sistema educativo, la innovacion, y la capacidad tecnolégica.
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El ambiente empresarial se presenta competitivo y en constante
transformacion para alcanzar mayores niveles de productividad. Para esto,
se estan emprendiendo proyectos a nivel internacional, enfocando la
inversion hacia mejoras de capacidad tecnologica, productiva vy
capacitacion al talento humano. El nimero de empresas que cuentan con
certificacion 1SO 14001 se ha triplicado en el periodo 2006-2012
(CEPALSTAT, 2014).

Se destaca el papel que juega la politica publica en el desempefio
empresarial, ya que ésta asegura o limita la existencia de mercados
competitivos nacionales; la expansion hacia mercados extranjeros; y la
factibilidad de que se mejoren las practicas empresariales. La innovacion
es una de las metas propuestas por el Gobierno de Ecuador a través de los
proyectos socioeducativos que pretenden combinar talento humano,

tecnologias y conocimiento.

Segun el indice de Competitividad Global 2013-2014 que elabora el
Foro Econdmico Mundial, Ecuador escal6 38 puestos en el indice de
innovacion, 20 en calidad de educacidn superior y capacitacion, y 15
puestos en el indice Global de Innovaciéon (Cartella Comunicaciones
Publicas, 2014). Por otro lado, el funcionamiento del mercado europeo esta
apoyado por una red de infraestructura de transporte de alta tecnologia
(Antonissen, Harmsen, & Janssen, 2010). El transporte maritimo es el
medio mas adecuado para los productos que entran, mientras que las vias

terrestres y de trenes son utilizadas para el comercio y transporte interno.

Francia posee una de las infraestructuras mas sofisticadas, que
incluye la red mas grande de Europa de alta velocidad ferroviaria 29.640
km, instalaciones portuarias maritimas como los puertos de Le Havre,
Nantes, Marseille, Dunquerque, Calais (CIA, 2014), y un sistema de
autopistas que cubren mas de 1 millén de kilbmetros, todo ello respaldado
por impresionantes plataformas de Tl y con capacidad de administrar toda
la cadena de suministro, esto significa que las empresas pueden contar con

una entrega rapida y confiable (Gregson, 2010).
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2.3.2.5. Ambiental

Ecuador es el primer pais del mundo cuya Constitucion reconoce los
derechos de la naturaleza e incorpora el pensamiento quechua del “sumak
kawsay”, el buen vivir, en busca de la unién entre el bienestar de la

poblacion y el respeto a la tierra (Cruz, 2014).

Se han hecho grandes esfuerzos en implementar politicas publicas
que propendan el desarrollo sostenible de la economia ecuatoriana. A
pesar de contar con un marco legal ambiental y que se han invertido
recursos financieros del Estado y de la Cooperacién Internacional en
proyectos, no se ha logrado un verdadero aprovechamiento sustentable de
los recursos naturales; la vegetacion nativa ha disminuido
considerablemente y por el contrario, la contaminacién del agua, aire y
suelo se ha incrementado, afectando la calidad de vida de la poblacién
(GEO Juvenil Ecuador, 2010).

El modelo econdmico ecuatoriano se fundamenta en la extraccion
de recursos naturales, lo que crea una dependencia ambientalmente no
sustentable. Las exportaciones siguen dependiendo de un ndmero
reducido de productos primarios o escasamente elaborados. Los impactos
ambientales de la expansion de estas exportaciones son considerables en
términos de deforestacion, pérdida irreversible de biodiversidad,
empeoramiento del cambio climético, erosion de los suelos, contaminacion

de fuentes de agua y otros factores.

El 37% como proporcion de la cobertura terrestre se encuentra como
areas terrestres y marinas protegidas. Ecuador ocupa el 17° lugar en
América Latina y el Caribe en términos de emisiones de CO? per capita y
el 10° lugar para emisiones totales de CO? (CEPALSTAT, 2014). La tasa
de intoxicaciones registradas por cada 100.000 habitantes subi6 de 14,4 en
2010a17,4en 2011. En 2011 el 49% de las intoxicaciones registradas “por
cualquier agente” lo fueron por plaguicidas (PAHO, 2013).
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La industria camaronera ecuatoriana es responsable con el medio
ambiente, tanto laboratorios, granjas, procesadoras y empacadoras deben
estar regularizados mediante la aprobacion de una ficha o licencia
ambiental con su respectivo Plan de Manejo Ambiental, como lo indica el
Acuerdo Ministerial No. 245 del Ministerio de Ambiente, vigente desde el
29 de diciembre del 2010.

2.3.2.6. Legal

En Ecuador, la existencia de un bloque legislativo mayoritario hace
gue buena parte de las leyes tratadas en la Asamblea Nacional sean
aprobadas por mayoria absoluta. Actualmente se estan presentando una
Reforma al Cddigo de Trabajo en el cual se reconoce al trabajo acuicola,
se elimina el contrato a plazo fijo, reconoce nuevas modalidades
contractuales (El Telégrafo, 2014), asi como también se prohibe el despido
a las mujeres embarazadas y se regulan la brecha de sueldos en la

empresa privada, entre niveles ejecutivos y obreros (Correa, 2014).

Ecuador cuenta con un conjunto de instrumentos legales expresados
en el Codigo Orgénico de la Produccién, Comercio e Inversiones, con el
objetivo de fomentar la produccion y el desarrollo socioeconémico. En él
se reconoce los derechos de los inversionistas, se plantean incentivos
tributarios, incentivos fiscales generales, incentivos en nuevas inversiones
de sectores priorizados como: produccion de alimentos congelados,
procesados y/o industrializados, incentivos para capacitacion, innovacion y
tecnologia, apoyo para la promocién internacional. Ademas el Reglamento
de Facilidad Aduanera., Reglamento del Sistema de Ecuatoriano de
Calidad, Reglamento de Comercio Exterior (MCPEC, 2010).

Dentro de la normativa que regula las empresas exportadoras de
productos acuicolas en el Ecuador estan las leyes civiles y comerciales
sobre las obligaciones de las sociedades, autorizacibn de competente,

cumplimiento de requisitos sanitarios.

41



2.3.3. Anédlisis FODA

Fortalezas

Certificacion de producto elaborado con responsabilidad social y

respeto por la naturaleza.
Capacidad de produccién para abastecer todo el afio.

Certificaciones de Buenas Practicas Agricolas y Protocolos de

Seguridad Alimentaria.

Equipo de trabajo con experiencia y conocimiento del modelo de

negocio.

Posibilidades de acceder a financiamiento.

Debilidades

Empresa nueva sin experiencia
Necesita fortalecimiento organizacional
No tiene participacion de mercado

Altos costos para atraer clientes

Oportunidades

Producto de gran acogida en el pais de destino, Francia es el

segundo destino de exportacion del camardn ecuatoriano.

Francia es el segundo mayor importador de la Unién Europea de

productos del mar.

Se cuenta con contacto confiable en el pais de destino, de esta

manera no se incurre en riesgos implicitamente altos.

Tendencia favorable de consumo de camaron tropical
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- Apoyo del gobierno a empresas nuevas que incursionen en la

produccion y exportacion de alimentos frescos y/o congelados.

Amenazas

Entrada de nuevos competidores

- Enfermedades que puedan aparecer

- Aumento de la tasa de desempleo en Francia
- Devaluacion del ddlar con respecto al euro

- Aumento del costo de produccion debido a la volatilidad del precio

de las materias primas.
2.4. Mercadotecnia / Marketing
2.4.1. Objetivos de marketing
- Captar clientes dispuestos a establecer relaciones de largo plazo.

- Lograr un volumen de ventas mensuales de 300.000 libras y una
cuota de participacion de mercado del 1,5% en el primer afio de

operaciones.

- Alcanzar un volumen de ventas mensuales de 600.000 libras y una
cuota de participacién de mercado del 3% en el segundo afio de

operaciones.
2.4.2. Investigacién de mercados
2.4.2.1. Tamafio de mercado

Francia es el segundo mercado mas grande de Europa para
productos acuaticos, captando el 12% de las importaciones de la UE que

alcanzaron un valor de US$ 60 billones (Trademap, 2014).
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Tabla 3. Consumo de productos acuaticos en Francia (kg/persona)

Moluscos,
Peces crustaceosy

Poblacién Productos
(en millones hab) acuaticos

cefalopodos

2013 65.543 34,4 24,6 9,9
Fuente: France Agrimer (2014)

El tamafio de mercado para los pescados y mariscos en Francia se
estima en US$ 13 billones con un volumen estimado de 860 mil toneladas
listas para ser consumidas o preparadas (ventas minoristas o servicios de
comida). En equivalente a peso vivo, el mercado absorbe 2,2 millones de
toneladas/afo. El consumo per capita para pescados y mariscos en el 2013

fue 34,4 kg en comparacion con la media europea 23,5 kg.

Importaciones?
US$ 5 billones

Ventas al por
menor?
US$ 11,7 billones

Capturas®
US$ 1,1 billones

Industria de
Procesamiento?®
US$ 3 billones
Servicio de
comida?
US$ 1,3 billones

Acuacultura®
US$ 0,7 billones

Exportaciones?
US$ 1.5 billones

Figura 11. Tamafio del mercado de productos pesqueros en Francia
Fuente: Monfort; ! Trademap, datos del 2013; 2 France Agrimer, 2013
3 Eumofa, datos del 2012.

44



2.4.2.2. Demanda potencial

Europa es el mercado més grande para camarones frescos y
congelados, con méas de 470 mil toneladas importadas en el 2013 absorbe

el 34% de las importaciones globales por un valor de US$ 4.000 millones.

Tabla 4. Principales cinco paises importadores de camaron a la UE

Espafa Francia Italia Reino Unido  Bélgica
745

1.044

444 409 376
Fuente: Trademap US$ en millones

Francia, al igual que el resto de los paises de la UE no produce
camaron de cultivo, asi que depende totalmente de sus importaciones. Es
el segundo mercado mas grande de Europa con mas 87.000 toneladas

importadas en el 2013 por un valor de US$ 745 millones.

Tabla 5. Principales cinco paises consumidores de camarén en UE

Espafa Francia Italia Reino Unido  Bélgica
774 652 418 319 242
Fuente: Trademap Balanza comercial 2013

Considerando que ninguno de los paises de la UE produce camaron,
se estima que la balanza comercial (importaciones — exportaciones) es un

buen indicador que refleja el nivel de consumo.

Francia se ubica en cuarto lugar dentro de los paises con mayor
consumo per cépita cuando se habla de camarén en términos de poder de
compra, y en términos de cantidad ocupa el segundo lugar detras de
Espafia.

Tabla 6. Principales consumidores per capita en UE, (US$/persona)

Espafia Luxemburgo ‘ Portugal Francia Italia
16,6 11,5 10,3 10,0 7,0

Balanza comercial per cépita = (importaciones — exportaciones / poblacién)

Fuente: Trademap, Eurostat
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Las previsiones de demanda dependen de la situacion econémica
del mercado. La crisis financiera internacional llevo a Francia en el 2009 a

contraer su PIB en 2,9%.

Tabla 7. Principales 5 paises consumidores de camarén en la UE
Espafa Francia Portugal Italia Holanda
2,5 1,3 1,2 0,9 0,8
Balanza comercial per cipita = (importaciones — exportaciones / poblacién)

Fuente: Trademap, Eurostat

Desde entonces ha tenido muchos inconvenientes para reactivar la
economia que tuvo su mejor desempefio en 2010-2011; sin embargo ha
venido mostrando cifras sobre la media de la Union Europea. En 2013 el
crecimiento fue casi nulo como resultado de la desconfianza empresarial

provocada a su vez por decisiones politicas.

Tabla 8. Previsiones econdémicas de Francia

Descripcion 2009 | 2010 2011 2012 2013 2014
Producto Interno Bruto -2,9 +2 | +2,1 | +0,3 | +0,3 | +0,8

Consumo en hogares +0,2 | +0,2 | -0,3 0 +0,1 -0,1

Gasto en alimentos +0,1 | +0,2 | -0,1 0 +0,2 0

Fuente: Insee

El crecimiento de la demanda potencial ha sido negativo, por un lado
debido a la disminucién del poder adquisitivo por la alta tasa de desempleo
que en el 2014 se mantuvo en los mismos niveles del 2013 (10,4%), asi

como el incremento en los precios de los alimentos.

Se espera un crecimiento mayor del pronosticado para el 2015,
tomando en consideracion la baja del precio del petréleo que representa un

tercio del consumo total de energia de Francia (EIA, 2014).
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Figura 12. indice de Precios de camarén, en dolares

Fuente: Urner Barry

La evolucién del precio internacional es un factor determinante en el
desarrollo de la demanda. Los precios altos como consecuencia de la
reduccion de la oferta mundial han puesto en posicion de desventaja a los
compradores europeos que han perdido poder de compra frente a los
mercados de China y Estados Unidos. Esto ha provocado una reduccion
del consumo de una economia francesa que aun sufre los estragos de la

crisis, lo que explica la disminucion del volumen de importaciones.

Otro de los factores a tomar en consideracion es la creciente
influencia de grandes consumidores, compran una amplia gama de
productos. La importancia de los supermercados en Francia es notable,
varias cadenas dominan el comercio minorista de alimentos. En el 2009, el
66% de todos los productos alimenticios fueron vendidos en cadenas de
tiendas minoristas comparados con el 65,7% en el 2000, 62,0% en 1994 y
52,7% en 1990 (Monfort, 2011). Algunas de las principales cadenas son:
Carrefour, Leclerc, Auchan, Intermaché y Géant Casino.
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Figura 13. Cuota de mercado en la venta de alimentos, 2010.

Fuente: Corporates — Kantar

El desarrollo de marcas propias o marcas de distribuidor es otro de
los aspectos a considerar La participacion de mercado de éstas marcas
esta en aumento en Europa. En Francia este segmento alcanz6 un 35% de

las ventas, una de las tasas mas bajas de Europa (Nielsen, 2015).

Las tiendas de descuento son superficies minoristas, organizados en
cadenas que venden al menudeo originalmente un namero limitado de
productos al precio mas bajo posible, gracias a la reduccién de los costos
ya que compran directamente al proveedor internacional, no existe
actividades de mercadeo. En el 2010 Francia contaba con 4.531 tiendas de
descuento que exhibian entre 1.200 y 4.000 articulos. Han ganado cuota
de mercado en toda Europa. En Francia, han crecido desde 1% de las
ventas al por menor en 1990 a 14% en el 2010 (Monfort, 2011).

Las cadenas de supermercados han desarrollado una amplia gama
de tiendas de descuento como Leader Price para Casino, Ed para
Carrefour, Netto de Intermarché, Simply Market de Auchan. Estos pueden
comprar directamente de los productores extranjeros en el caso de grandes
volimenes de productos (enlatados, otros procesados, mariscos frescos).
También adquieren grandes cantidades a través de importadores
europeos. En todos los casos se trata de minimizar los riesgos asociados a

la produccién, transporte y cumplimiento de alguna certificacion. Para
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cumplir con estos requisitos, los importadores han evolucionado de manera
que tienen que dar soporte a su negociacién con experiencia, seguridad y

gestion de calidad
2.4.2.3. Participacion de la competencia en el mercado

En base la informacion detallada en el estudio de mercado de
ProEcuador (2015), Ecuador se ha convertido en un proveedor fiable para

el mercado de camarones congelados en Francia.

En la Figura 14 muestra que lidera la cuota de participacion con 33%.
Ante los riesgos sanitarios, se quedard como el principal proveedor solo
con la condicion de que el producto ecuatoriano permanezca libre de
enfermedades. India ocupa el segundo lugar con 14%, Madagascar como
tercer proveedor con 7%, seguido por Bangladesh y Venezuela con 6%,
Vietnam en quinto lugar con 4%, entre los mas representativos. En la Figura

15, la cuota de participacion de las empresas ecuatorianas.

22% W Ecuador

M India

33% ® Madagascar

B Bangladesh

M Venezuela

2%

2%
. I
14%

2%
6% 7%

M Vietnam
Nicaragua

W Indonesia

4%
Honduras

 Tailandia

Otros

Figura 14. Participacion de mercado de los paises proveedores de
camarén en el mercado de Francia durante el 2013, en volumen.

Fuente: Trademap
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Figura 15. Participacion de las empresas ecuatorianas proveedoras
de camaron congelado a Francia durante el ler. trimestre del 2014,
en volumen.

Fuente: Empresa Manifiestos
2.4.2.4. Estudio de mercado
2.4.2.5. Objetivos del estudio de mercado

Determinar la composicion y cambios en la demanda de camardn
congelado en Francia, asi como la evolucién de la oferta y los principales

canales de distribucion y ventas para este producto.
2.4.2.6. Tipo de Estudio

El presente estudio de mercado se realizé por medio de una
investigacion de tipo exploratoria tomando como datos informacion de

fuentes secundarias.

Los datos de consumo han sido tomados del Reporte sobre el
Consumo de Productos de la Pesca y Acuacultura en Francia, elaborado
por France Agrimer (2014), Institucion Nacional de los productos agricolas
y del mar, lleva a cabo sus misiones en nombre del Estado, en colaboracion
con el Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Bosques.
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También se consulté informacion del Perfil de Mercado para
camarones congelados en Francia, elaborado por ProEcuador (2013),
Instituto de Promocion de Exportaciones e Inversiones adscrito al Ministerio
de Comercio. Adicionalmente se toma como fuente de datos la herramienta
tecnologica Trademap, que proporciona acceso en linea a la base de datos
de comercio mas grande del mundo mantenida por la Division de
Estadistica de las Naciones Unidas, presenta indicadores de desempefio
de las exportaciones, demanda internacional, mercados alternativos y el
papel de los competidores, tanto del producto y perspectiva de 220 paises
y territorios.

2.4.2.7. Resultados obtenidos

El consumo de camarén en Francia depende en su totalidad de las
importaciones. Es un mercado preferentemente para camarones enteros.
En referencia al tamafio del producto, se venden mas las tallas 40/60 y
60/80 piezas/kg. El camardn es uno de los productos favoritos utilizados

por los minoristas modernos para atraer a los clientes a sus tiendas.

En 2013 Francia importé
USS 800 millones
92.000 toneladas

Ventas al por
DEL EXTERIOR Importadores menor (consumo

Productores europeos, para el hogar)

franceses . .
exportadores Servicos de comida

q procesadores (consumo fuera del
procesadores

franceses hogar)

mayoristas e
industriales
franceses

Figura 16. Canal de distribucion del camardén en Francia
Fuente: Monfort (2011)
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Los importadores y procesadores juegan un rol clave en la
distribucion, desde los sitios de desembarco o desde las mismas granjas
hasta el vendedor final. Existen intermediarios que no solo son
responsables de la logistica del producto, sino que también participan en la
promocion y valor agregado, haciendo al camar6n mas atractivo para la
venta. Después de haber tenido dos afios estables el mercado mundial de
camarones en el 2013 colapsé. Los compradores franceses perdieron

capacidad de negociacion al no poder competir con los precios.

B Volumen ==Precio

Toneladas USS/kg
100.000 9,0
- 8,0

95.000
- 7,0
- 6,0

90.000
- 5,0
85.000 - 4,0

2009 2010 2011 2012 2013

Figura 17. Evolucion de las importaciones de camardn en Francia

Fuente: Trademap

El decremento de las importaciones se da como consecuencia de
una contraccion en el consumo. En el 2013 hubo una reduccion tanto en
volumen como en valor. Se evidencia un consumo decreciente en el
mercado minorista, asi como el gasto fuera del hogar. En Francia, el 85%
de los camarones son vendidos en superficies de ventas al por menor
(supermercados, hipermercados, tiendas de descuento, tiendas de
comercio electrénico, pescaderias, mercados, circuitos de venta directa y
centros especializados en la venta de productos. El otro 15% es adquirido
en compras fuera del hogar, en lugares comerciales (restaurantes, hoteles,
cadenas de comida rapida, servicios de catering) y servicios de comida

institucionales (Ver Tabla 9 y 10).
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Tabla 9. Consumo en restaurantes y catering (en peso vivo)

Total ComerC|aI Institucional
2012 T Cuot T % T A Cuot
) '12/ 19 | Cuota (Tm) | (%) (Tm) .15, | CuOta

Camarones 479 | 29,7 | 6% | 433 | -35 46 | 1889 | 1%
cocidos frescos
Camarones
cocidos 1.793 | -25,8 23% 473 -13,4 | 1.320 -29,4 17%
congelados
fcamaro”es 853 | 37,9 | 11% | 845 | 40,2 8 49,3 | 0%
rescos
entero 590 9,9 - 587 11,6 3 -71,6 -
pelado 263 2215 - 258 236,5 5 -1,9 -
Camarones
crudos 1.834 -2,6 24% 1.657 1,1 177 -27,6 2%
congelados
entero 1.013 | -13,9 - 916 -9,7 97 -40,2 -
pelado 821 16,1 - 741 18,7 81 -2,9 -

Fuente: France AgriMer — Crédoc

Tabla 10. Consumo de camarén en el mercado minorista de Francia

Precio Cantidad
romedio

A A
(€/ka) 13112 :

crudos 132 8,5 1.927 | -35 25347 | 48 47
crangon- 16,3 7.1 357 29,1 5818 | 382 | 09
crangon crudos
cocidos frescos | 4,5 | g, | 31023 | -115 | 386.973 | -4 76
refrigerados
Al granel 115 9 24158 | -124 | 276.735 | -45 | 77,9
Pre- 16,1 6,1 6.865 | -84 | 110238 | -29 | 221
empaquetados
congelados 14,9 1,4 7493 | -11 | 111725 | 9.9 18
Enteros 14,3 05 | 4200 | -94 61.493 | -99 | 57,4
Pelados 15,7 4,8 2784 | -17.4 | 43760 |-134 | 372

Fuente: France AgriMer - Kantar Worldpanel

Alrededor del 70% de los camarones importados son procesados
Francia y vendidos como producto fresco “congelado fresco” (Ver Anexo 6),
15% como productos congelados (Ver Anexo 7), 10% se exporta como

valor agregado (Ver Anexo 8) y 5% en productos delicatesen.

Los camarones “congelados frescos” se consumen en un 90% en

superficies minoristas y 10% en servicios de comida. En referencia a la
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cuota por circuito de distribucion, los supermercados son los mas
representativos con un 90% de participacion. Se consume mas en la region

centro, centro-oeste y el area metropolitana de Paris.

Volumen Valor

85,3%

89,8%
1,4% me——— 1'6% [ E—
0,

3,8% 6,1% '

5,0%

6,9%

B Supermercados M Mercados B Supermercados
1 Pescaderias B Otros B Mercados

Figura 18. Participacion por circuito de distribucién de camarones
“congelado fresco” en el mercado minorista, 2013.

Fuente: France Agrimer - Kantar WorldPanel

SUD QUEST

Figura 19. indice de volumen por regién de camarones “congelados
frescos” en Francia, 2013

Fuente: France Agrimer — Kantar WorldPanel

El consumo de camardn congelado se comercializa en su totalidad
en el mercado minorista, en volumen de ventas los supermercados
acaparan el 62%, tiendas de descuento 16%, centros de congelamiento
8,3% y otros 13,4% (comercio electrénico y autoservicio). Pueden ser
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productos con marca, por ejemplo camarones organicos o productos de

marcas privadas. Se muestra mayor consumo en la regién sur de Francia.

Volumen Valor
13,7%

16,2%

0,
62,1% ‘ o 190 57,7%
,470

13,4%

13,4%

15,1%

B GSM m®mHD mFreezer Center M Otros B GSM ®HD mFreezer Center M Otros

Figura 20. Participacion por circuito distribucién, camardon congelado
“pre-empaquetado” en el mercado minorista, 2013

Fuente: France Agrimer - Kantar WorldPanel
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Figura 21. Camarones congelados: indice de consumo por region en

volumen, 2013.

Fuente: France Agrimer - Kantar WorldPanel

En cuanto a las fuentes de suministro, los compradores franceses
han empezado a comprar productos mas baratos, langostinos (P.
monodon) desde Bangladesh y camarones (P. vannamei) desde la India y
Centroamérica (Nicaragua y Honduras), que pagan 0% de arancel de
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ingreso; reemplazando de ésta manera a proveedores que en los afios

anteriores eran competidores fuertes como Brasil, Tailandia e Indonesia.

A pesar de la disminucion de la oferta mundial de camarén de cultivo,
el Ecuador se ha posicionado como un proveedor fiable en el mercado
global aumentando afio tras afio su oferta exportable. En el 2013 registro
un aumento del 8% en volumen y 26% en valor sobre las ventas de
camardn congelado a Francia (Ver Tabla 11). En el 2015, Ecuador
continuara dentro del SGP+ pagando un arancel de ingreso de 3,09% hacia
la Union Europea, esperando reducir a 0% en 2016 cuando entre en
vigencia el Acuerdo Comercial que se adhiere al de Pert y Colombia

Tabla 11. Suministros de camardén a Francia, en volumen

Proveedores | 2009 = 2010 2011 2012 2013

Ecuador 17.689 | 24.378| 26.539| 28.397| 30.758
India 11.602 | 10525| 11457 12.038| 12.762
Madagascar 8574| 7539| 7642 7.338] 6.420
Bangladesh 3410| 4536| 5464| 4.656| 5.968
Venezuela 3.924| 4502| 4387 6.307| 5852
Holanda 1.468 682 1.104| 4520| 4.754
Vietnam 3554 | 4744| 4321 2762| 3.854
Espafia 2826| 4596 | 3431 5.184| 3471
Nicaragua 2271 2190| 2117| 1.959| 1.956
Bélgica 2825| 2891| 3913| 2626| 1.817
Indonesia 3.643| 3214| 2572 1.633] 1621
Honduras 2.191 1.833 902 729 |  1.560
Tailandia 2798 | 6.633| 4868 4.005| 1.336
Argentina 343 450 784 654 |  1.169
Nigeria 1.029 1204 | 1575 1.376| 1.163
Colombia 5601 | 4.144| 2624| 3.106| 1.089
Per( 750 962 753 |  1.045 752
Guatemala 1624 |  1.159 703|  1.101 748
Brasil 5700|  2.004 187 67 503
Otros 9775 7.261| 7.229| 6.368| 5.330
Total 91.687 | 95.537| 92572| 95871 92.883

Fuente: Trademap
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El segundo proveedor del mercado de camarones congelados en
Francia es la India, aunque en menor proporcion que Ecuador ha
mantenido un crecimiento constante de los volimenes de exportacion, 6%
en el 2013 ubicandose en como segundo proveedor. El camarén de la India

paga una tasa de 6,07% para ingresar a la UE.

Madagascar que basa su produccion total en P. Monodon, ha venido
mermando constantemente sus envios a Francia (-14%) en el 2013. La
industria de camaron de cultivo ha tenido problemas con el manejo de las
enfermedades, disminuyendo la cantidad disponible de suministros. Los
compradores franceses han optado por camaron P. Vannamei procedente
de Latinoamérica. Tailandia e Indonesia también han perdido participacion
de mercado, esto como consecuencia del Sindrome de la Mortalidad
Temprana (EMS) que afecta a estos paises del sudeste asiatico, lo que cual
ha mermado la cantidad de producto disponible para la exportacion.

Tailandia, otro de los competidores fuertes afectado por la
enfermedad del Sindrome de la Mortalidad Temprana sigue sin encontrar
una respuesta al déficit de la oferta que sigue haciendo estragos en los
procesadores. En el primer trimestre de 2014, tres grandes empresas
cerraron sus plantas de procesamiento a causa de la escasez de materias
primas. Es evidente que el camardn tailandés ya no juega un papel

dominante en el mercado.

Cada vez es mas importante la participacion de Espafia y Holanda
gue tienen una industria de procesamiento muy avanzada y proveen al
mercado francés con productos de alto valor agregado. Bélgica ha

disminuido sus envios a consecuencia del alto costo de la materia prima.

Para que el camardn de cultivo pueda ingresar al mercado francés
se debe cumplir con las normativas obligatorias de la UE para comercializar
alimentos y bebidas industrializados. La Unién Europea exige que las

empresas exportadoras cumplan con las normas y procedimientos que
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deben ser aplicadas para garantizar la inocuidad de los alimentos, estas

son:
- Etiquetado de alimentos,
- Aditivos, enzimas y aromas
- Materiales en contacto con alimentos

- Contaminantes: nitratos, mico toxinas, metales pesados, dioxinas y
policlorobifenilos (PCB), hidrocarburos aromaticos policiclicos
(HAP), residuos de plaguicidas, sustancias con efecto hormonal y

medicamentos veterinarios, OMG.
- Nuevos alimentos y nuevos ingredientes alimentarios
- Criterios microbiolégicos (Union Europea, 2010)

Uno de los requisitos de los compradores al por mayor es que
demandan especificaciones estrictas de calidad, asi mismo exige que esa
calidad sea garantizada durante todo el afio, peso estricto de los paquetes

con la clasificacion de los tamafios garantizados, color uniforme todo el afio,

fiabilidad de entrega.

2.4.2.8. Conclusiones del estudio de mercado

Con mas de 90 mil toneladas importadas al afio Francia es el
segundo mercado méas grande para camarones congelados en Europa.
Entre el 70-80% del producto importado es procesado en Francia y vendido
a los consumidores como frescos “refrigerados”, otro 20-30% llega al

consumidor final como producto congelado.

El 80% del consumo se realiza en el comercio minorista (incluyen
cadenas de supermercados, tiendas de descuento, centros de congelado,
pescaderias, autoservicios y comercio electrénico) y el 20% en servicios de

comida (restaurantes, hoteles, catering). Francia es un mercado para
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camarones enteros con una baja participacion de productos con valor
agregado. Ecuador es el principal proveedor con una participacion de
mercado de 33%, seguido de la India 14%, luego Madagascar 7%,

Bangladesh y Venezuela 6%.

Diecinueve empresas ecuatorianas exportaron camarones a Francia
en el primer trimestre del 2014. Las principales perspectivas son los
importadores (muchos de ellos son también procesadores). Algunas
cadenas minoristas de alimentos también importan de forma directa y

tienen sus divisiones o subsidiarias que se encargan del procesamiento.

Se espera una demanda estable o ligeramente creciente, depende
de la situacion econdmica y la evolucion del precio, que sera un factor clave,

los precios altos han hecho un efecto de reduccion en el consumo.

Existe una creciente participaciéon para camarones pelados y pre-
empaquetados, los franceses tienden a por comprar cada vez mas
productos de facil preparacién. La demanda de camarén en Francia tiene
un patron de comportamiento altamente estacional, con una proporcion alta
de consumo (cerca del 25%) para Navidad y Afio Nuevo. En verano, la
temporada favorece las ventas de tallas grandes.

2.4.3. Distribucion y puntos de venta

CONCASUR elaborara sus productos conforme a los requerimientos
del cliente. Para el mercado de Francia y de acuerdo a la estructura de la
empresa la venta se realizar4 en forma personal directa, la distribucion

puede tener algunas opciones.

La primera es apuntar al mercado minorista a través de los
importadores franceses. Entre las principales cadenas de supermercados
estan: Carrefour, Leclerc, ITM Entreprises, Auchan, Systeme U, Casino,
Cora. Algunas tiendas minoristas son: Aldi, Lidl, Norma y Dia. Otro de los
circuitos de venta directa como los Centros de Congelado: Picard Surgelés y

Toupargel.
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http://norma.fr/
http://www.dia.fr/
http://www.picard.fr/
http://www.tourpargel.fr/

Como segunda opcién, también por medio de importadores
franceses se puede dirigir hacia el sector de servicio de alimentos. En
Francia, existen alrededor de 100 mayoristas/distribuidores de productos
alimenticios congelados, lo que demuestra un sector altamente
fragmentado. Uno de los mas grandes mayoristas y distribuidores
especializados es Cash & Carry, entre sus principales empresas estan:

Metro y Promocash.

Otros de los principales mayoristas son: Transgourmet (el segundo
mas grande de Europa), Pro, Francap. En este canal también se encuentran
varios especialistas en la venta de camarones congelados, entre los
principales se encuentran: Pomona Passion Froid, Brake France, Davigel,
Relais d 'Or Miko, DS Restauration, Carigel, estos cubren casi el 80% del
mercado de servicio de comida congelada. Existen algunos especialistas de

camarones frescos, entre estos estan: Eurofrais-France Frais, Unifrais.

La otra alternativa es la mas frecuente para los exportadores, esta
dirigida hacia los procesadores de camarén, ya sea directamente o por
medio de un agente importador. Entre los principales se encuentran

Krustanord, Labeyrie, Crustamar, Gel-Péche, LPI, Demarne.

Una opcion adicional es vender directamente a las cadenas de
alimentos minoristas. Bajo este escenario existe la posibilidad de buscar
socios estratégicos. Algunos de los canales para alimentos minoristas han

comenzado a comprar directamente desde proveedores del extranjero.

Entre algunos de los importadores franceses con mayor volumen de
producto adquirido en el primer trimestre del 2014 estan: Krustanord
(Pescanova), Challenge International, Crustafrance, Adrimex, Del Pierre et
Traditions, Cofremar, Pillet, Cap. Houat, Pomona Foodtrade, Seafrigo,
Krustafish, Maison Mere (Ver Anexo 9).
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http://www.metro.fr/
http://www.promocash.com/
http://www.transgourmet.fr/
http://www.proapro.fr/foodservices/fr/home
http://www.francap.com/
http://www.pomonapassionfroid.fr/
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http://www.brake.fr/
http://www.brake.fr/
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http://www.davigel.fr/
http://www.relaisdor.com/
http://www.relaisdor.com/
http://www.relaisdor.com/
http://www.relaisdor.com/
http://www.relaisdor.com/
http://www.ds-restauration.com/
http://www.ds-restauration.com/
http://www.carigel.com/nos-produits/
http://www.francefrais.fr/nos-activites/produits-frais.html
http://www.francefrais.fr/nos-activites/produits-frais.html
http://www.francefrais.fr/nos-activites/produits-frais.html
http://www.francefrais.fr/nos-activites/produits-frais.html
http://www.unifrais.fr/
http://www.krustanord/
http://www.labeyrie-fine-foods.com/index.php?action=accueil
http://www.crustamar.com/
http://www.gelpeche.fr/
http://www.gelpeche.fr/
http://www.gelpeche.fr/
http://www.pecheurs-islande.fr/
http://www.demarnefreres.com/gamme/detail/crevettes/10

2.4.4. Promocién del producto

La imagen del producto es primordial, por lo tanto el camarén
siempre debe estar fresco y cumplir con todas las normas de calidad, los
cuales son requerimientos obligatorios para el mercado europeo y no
generan ningun tipo de valor agregado. Lo que crea un valor extra en el
mercado del camardn congelado y genera un ambiente de confianza es
contar con una marca, disponibilidad para el cliente, cumplir con acuerdos
de entrega pactados, asi como empaque y etiquetas que proporcionen toda

la informacidn necesaria sobre el proceso y calidad del producto.

Muchos exportadores alrededor del mundo han confirmado que no
bastan las actividades y relaciones de venta personal directa. Hace falta
informar al publico acerca de las ventajas y cualidades del producto, darle
la posibilidad de ver como se elabora y de probarlo. De ahi que se
consideran importantes las herramientas y mecanismos de promocion

directa como un componente clave para crear una imagen adecuada.

Como alternativa méas efectiva se deberia apuntar a las Ferias
Comerciales, para lo cual se debe elaborar catdlogos profesionales
impresos de los productos para la promocion en la Feria de Alimentos del
Mar mas grande de Europa que se celebra anualmente cada abril en
Bruselas, esto tiene un costo aproximado de US$ 500/m? por un stand que
sea abierto en los cuatro frentes, para lo cual se necesitaran un local de 9
m?2, mas la logistica para dos personas, alcanzan un valor de inversion de
US$ 20.000 (Ver Anexo 10).

Entre otras ferias comerciales relevantes también estan Sial Paris,
Feria Internacional para alimentos y bebidas para las empresas que deseen
tratar directamente con los minoristas de alimentos. También se encuentra
CFIA® que se realiza en Rennes, si se desea apuntar hacia los

procesadores e importadores mayoristas. Otra de las opciones a considerar

3 www.cfiaexpo.com
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es Sirha, Feria Internacional para la industria de servicio de alimentos, que
se realiza en Lyon. Otro camino para que CONCASUR pueda promocionar
sus productos es por medio de misiones comerciales. Es necesario conocer
la agenda anual de PROECUADOR. Ademas, para llamar la atencion de
los potenciales clientes se anunciara en la versién electronica de la Revista
Produits de la Mer, en la pagina de la descripcion por especies se colocara
un video de 30 segundos sobre CONCASUR y sus productos. La misma
revista tiene una version impresa que es leida en méas el 60% por
compradores o importadores de productos del mar, una vez al afio se emite
una version solo para camarones, en donde se publicard un anuncio de

pagina completa.
2.4.5. Plan de introduccion al mercado

En primera instancia se debe realizar todo el disefio corporativo, una
vez que se tenga listo el material de promocion (folletos, fichas, DVD’s,
USB’s) se procede a crear un sitio web de la empresa donde se muestre
la informacion clara tanto de la organizacion como del producto, utilizando
imagenes y videos. Esta informacion debe resaltar los esfuerzos de
compensacion por la naturaleza y a las comunidades locales por la pérdida
de los manglares.

Los certificados HACCP, GlobalGAP y ASC garantizan la
transparencia y sostenibilidad del proceso de produccion, la inocuidad del
producto y la calidad de las condiciones sociales de sus trabajadores. Se
debe implementar todas estas actividades como parte de una politica de
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) bien desarrollada. Ademas se
debe incluir la politica de RSE en el mensaje de marketing, tanto en el sitio

web como en las redes sociales.

Cuando se tenga el material digital listo, se contratara publicidad en
linea (SEM) por medio de Google Adwords con las palabras claves

“ecuador white shrimp”.
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El marketing directo combinado con la participacion en Ferias
Comerciales son herramientas muy eficaces. Existe una larga lista de
importadores franceses de camarones gque se puede encontrar en el sitio
web FIS (www.fis.com), Asociacion Francesa de Procesadores de

Alimentos (www.adepale.sotalie.makoa.fr), Trademap

(www.trademap.orq), Produits de la Mer (www.pdm-seafoodmag.com). Una

vez que se tenga listo el material promocional y se haya seleccionado una
lista de empresas, se podria realizar el primer contacto telefénico con 3
meses de anticipacion para presentar la empresa brevemente, describir los

productos que se oferta para despertar el interés.

Se recomienda preguntar si existe la posibilidad de poder enviar un
folleto profesional en el formato mas conveniente, y posteriormente realizar
otro contacto telefonico o si es posible realizar el primer contacto personal

una semana antes del evento.
2.4.6. Publicidad

Para atraer la atencion de los clientes potenciales existen algunas
alternativas como publicitar un anuncio en la version impresa de la Revista
Produits de la Mer, con sede en Francia es una revista europea de
alimentos del mar. Existe una version anual dedicada solo para camarones,
se publica en el mes de noviembre a un costo de US$ 4.500 por media
pagina. También se debe considerar publicitar en la versién electrénica de
la revista, se puede colocar en la seccion de informacion de especies un
video (300 x 250 pixeles), a un costo de US$ 3.000 por afio

El marketing directo es uno de los métodos mas efectivos, debe
coincidir con la participacion en las ferias de promocion por lo que tiene que
ser ejecutado con unos 3 meses de anterioridad, para lo cual ya se debe
tener el producto listo para su introduccion al mercado asi como también
contar con material publicitario de soporte, como sitios web, publicidad en

linea, folletos (impresos, DVD, USB).
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Es importante contar con el apoyo de las Tecnologias de Informacion
y Comunicacion, y en este sentido los sitios web juegan un rol clave en el
desarrollo de los negocios en la actualidad. Estos espacios deben explicar
claramente los productos, informacién sobre la empresa, utilizar material
multimedia. Adicionalmente para asegurarse de que los potenciales
clientes puedan encontrar la empresa se puede integrar el portal electrénico
con las redes sociales, asi como la optimizacion del uso de motores de

basqueda.

Tabla 12. Gastos de promocion y publicidad

Actividad Total

Publicidad Revista Produits de la Mer 4.500
Video en sitio web Produits de la Mer* 3.000
Feria Comercial en Bruselas** 20.000
Marketing directo 1.000
Material de promocién (Folletos, DVD's, USB's, Fichas) 3.000
Sitio web y redes sociales 6.000
SEM (marketing en buscadores) 1.500
Total 39.000

Fuente: * www.pdm-seafoodmag.com  ** www.seafoodexpo.com

Elaboracion: Autor

2.4.7. Politicas de precio

De acuerdo a lo manifestado por las empresas empacadoras-
exportadoras entrevistadas, el mercado internacional es muy dinamico y el
precio varia en base a la oferta mundial, esto afecta la competencia interna,
haciendo que algunos exportadores ecuatorianos, para no quedarse con
producto en stock, bajen los precios a niveles criticos, muy cercanos al
costo de produccion, sentando precedentes de precios bajos en el mercado
internacional. En este caso, y en vista de la volatilidad del precio
CONCASUR deberia buscar clientes que tengan la predisposicion de hacer
negocios con vision de largo plazo, y por medio de un contrato asegurar las

ventas a un precio en el que se acuerde con el cliente.
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CONCASUR no depende de suministros externos para proveerse de
materia prima, ya que cuenta con sus propias granjas de produccién. Las
empresas exportadoras reportan que este rubro representa casi el 75% del
costo final del producto de exportacion. Después de la materia prima, la
mano de obra es el segundo rubro en importancia dentro de la estructura
de costo, en los ultimos afios ha registrado un aumento del 10% anual en
el Salario Basico Unificado. Otro de los rubros que afectan el costo es el de
material de empaque, el mismo que tiene una alta participacion en los

costos de procesos.

Tabla 13. Estructura de costos de una exportadora de camaron

Estructura de Costos % Costo Total

Costos de Ventas

Materia Prima (camarén) 75%
Mano de Obra 7%
Costo de proceso 11%
Total Costos Directos 93%

Gastos Operativos

Gastos Administrativos 3%

Gastos Exportacion 4%

Gastos Financieros 1%
Total Gastos Operativos 7%
Total Costos y Gastos 100%

Fuente: Global Consult, 2010

La politica de precios sera de mantener un margen de utilidades del
10% sobre los costos de produccion. Tomando en consideracion la
volatilidad del precio internacional como consecuencia de que los paises
asiaticos no proyectan una recuperacion a corto plazo, y que los
productores de CONCASUR estandarizan costos de produccion, se puede
tener una ventaja en precios sobre algunos competidores cuyos suministros
de materia prima dependen de terceros. En la siguiente figura se puede
observar la evolucion del precio de venta de camaron congelado desde

Ecuador a Francia.
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Figura 22. Evolucién del precio de exportacion de camaron a Francia

Fuente: Banco Central del Ecuador
2.4.8. Riesgos y oportunidades de mercado

Los camarones son producto de la naturaleza y la produccién esta
sujeta a condiciones ambientales como el clima y la aparicion de
enfermedades. En la actualidad los paises competidores asiaticos tienen
problemas sanitarios, y si no se toman las medidas precautelares para
evitar la entrada de esos patdgenos al pais, la situacion se volveria tan
critica tal como ocurrié en el pasado cuando Ecuador sufrié el embate de
la mancha blanca donde se redujo su oferta exportable en un 80%.

Otro de los riesgos asociados a las enfermedades es que al haber
escasez de materia prima se dispara el precio internacional por la continua
demanda, afectando el consumo de mercados tradicionales que son

sensibles al precio.

La mayoria de los importadores tienen mas de 1 proveedor calificado
de una region especifica. Por razones de reduccion de riesgo, como
camarédn el suministro depende de las condiciones ambientales que no
pueden ser completamente controladas por el proveedor. Actualmente,
Ecuador es considerado como una de las Naciones lideres de Acuicultura
de camardn del mundo, siendo calificado como un proveedor confiable

ademas los compradores franceses aprecian los bajos costos de
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camarones de Ecuador (PROECUADOR, 2013). Otro de los riesgos
implicitos de mercado es que se reduzca el consumo por el debilitamiento
de la economia francesa, debido a la alta tasa de desempleo y la

devaluacion del euro frente al délar.
2.4.9. Sistemay plan de ventas

Las ventas se realizardn en base a los contratos que se acuerden
con los compradores, estos pueden ser: importadores mayoristas, cadenas
minoristas o0 procesadores. Previamente se habra pactado en la
negociacion varios aspectos como los términos de entrega, precios,
especificaciones del producto, transporte y logistica, descuentos,
condiciones de pago, etc. ElI contrato debe cubrir todas las

responsabilidades de ambas partes.

La fuerza de ventas se compone de un equipo negociador
conformado por el Gerente de CONCASUR vy el Jefe del Area de
Mercadotecnia y Ventas, quienes se encargaran de realizar las
negociaciones, mejoramiento continuo de los términos de referencia, etc.,
en la practica toma alrededor varios meses antes de firmar un contrato.
Entre los aspectos de la negociaciéon se debe considerar la presentacion
del producto (se puede invitar a los clientes a visitar las granjas de
produccion y la planta de procesamiento), de la misma manera realizar un

prueba del producto a través de una degustacion.

Debido a la estructura de la empresa las ventas seran bajo el
término de negociacion FOB (free-on-board). La exigencia de este
INCOTERM* radica en que la empresa exportadora debe despachar la
mercancia en aduana, de manera que la entrega de ejecuta cuando el
producto se encuentra en el buque de transporte, por lo que el comprador

incurre en todos los gastos y riesgos a partir de este punto.

4 Los Incoterms son un conjunto de reglas internacionales, regidos por la Camara de Comercio
Internacional, que determinan el alcance de las clausulas comerciales incluidas en el contrato de
compraventa internacional.
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La documentacion es emitida en el pais de origen, una vez
confirmado el pago de la exportacién, se envia los documentos originales
al importador para que pueda desaduanizar su producto. Para el efecto se
debe planificar correctamente un nivel seguro de suministros e inventarios,
sabiendo que el transporte serd por via maritima y los contenedores de
Ecuador a Francia llegan en 22 dias promedio. Bajo estos términos el
exportador esta obligado a: entregar la mercancia y documentos necesarios
para la tramitacion aduanera, cumplir con los requisitos de empaque y
embalaje del pais de destino, cubrir con el costo del transporte hasta el
puerto de embarque, dar cumplimiento a los tramites aduaneros
(documentos, permisos, certificados, impuestos, etc.) en el puerto de salida,
asumir los gastos de exportacion (logistica, almacenaje, verificacion pre-
embarque). Mientras que el comprador se obliga a pagar por su mercaderia
en los montos y moneda acordados, cubrir el costo del flete y seguro desde
el puerto de origen hasta el lugar de destino, asumir los gastos de

importacion, tramites aduaneros en pais de destino.

Tabla 14. Principales lineas y agencias navieras para el transporte de
camarédn congelado desde Ecuador hacia Francia.

Linea Naviera Agencia Naviera

Hapag Lloyd Transoceanica Cia. Ltda.
Hamburg Sud Hamburg Sud Crowley Ecuador
Cia. Generale Maritime CMA CGM Ecuador S.A.

Cia. Sudamericana Vapores Transoceanica cia. Ltda.

Mitsui O.S.K. Lines Ltd. Remar s.a.

Fuente: Empresa Manifiestos

El transporte de la mercaderia congelada ser4 en un contenedor
refrigerado “reefer” del tipo de contenedores de carga completa (FCL®) de
40 pies, tienen una capacidad de 59 m3 y pueden soportar hasta 24

toneladas en peso neto de camarones congelados.

5 Full Container Load
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El camarén entero congelado normalmente se empaca en cajas de
2kg, éstas a su vez se colocan en un carton master con capacidad de 20
kg (10 cajas x 2 kg), pudiendo un contenedor de 40 pies transportar hasta
1.200 cartones. Dentro de la politica de ventas de la organizacion se

deberia establecer una orden de pedido minimo de 20 toneladas.

El precio de exportacion dependerad de la negociacion entre las
partes, para este caso se toma como referencia el precio obtenido de las

estadisticas de comercio exterior del Banco Central del Ecuador.

Tabla 15. Precio de venta de camardn entero desde Ecuador a
Francia, diciembre del 2014

Tallas en unidades/kg

60-70 70-80

Fuente: Banco Central del Ecuador

Inicialmente CONCASUR podra disponer del suministro garantizado
de 300 toneladas mensuales de materia prima, lo que permitiria producir
12 contenedores mensuales de 24 toneladas cada uno. La combinacion de
un contenedor de 40 pies podria acomodarse de la siguiente manera:

Tabla 16. Combinacién de un contenedor de camarén entero

CONTENEDORES
Cartones 12 144
Mensual Anual Total anual
() () US$
200 4.000 48.000 576.000 4.147.200,00
250 5.000 60.000 720.000 4.464.000,00
300 6.000 72.000 864.000 4.838.400,00
450 9.000 108.000 1.296.000 6.868.800,00
1.200 24.000 288.000 3.456.000 20.318.400,00

Fuente: Autor
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De acuerdo al estudio de mercado de PROECUADOR (2013), las
tallas mostradas son las que mas se consumen en el mercado francés. La
prevision de ventas para el primer afio alcanzan los US$ 20,3 millones. Para
esto se requieren realizar varias inversiones. La materia prima es el rubro
mas significativo, para elaborar un volumen estimado de producto
terminado se debe suministrar un 2% mas de camaron, ya que se pierde
por cuestiones de calidad. Otro de los gastos que mas incide es la mano de
obra directa, se estima en $ 0,22/kg. Esto obedece a que los salarios se

han venido incrementando en medida que los gobiernos han hecho ajustes.

También se debe considerar US$ 0,08/kg por concepto de
transporte del camaron desde las granjas hacia la planta. EI material de
empaque (cajas, master, sunchos, fundas de plastico y etiquetas) tiene un
costo aproximado de US$ 0,34/kg. También se debe tomar en cuenta los
gastos de ventas US$ 0,07/kg, gastos administrativos US$ 0,18/kg que ya
incluyen algan imprevisto, gastos financieros US$ 0,07/kg y costos por
depreciacion US$ 0,06/kg. Al costo de produccion se adiciona un 10% por

concepto de margen de ganancias, tal como indica la politica de precios.

Tabla 17. Costos de venta para camarén entero (US$/kg)

Rubros Tallas

50-60 60-70 ‘ 70-80 | 80-100
Materia prima 5,50 4,65 4,10 3,80
Materiales e insumos de empaque 0,34 0,34 0,34 0,34
Mano de obra directa 0,22 0,22 0,22 0,22
Transporte 0,08 0,08 0,08 0,08
Gastos de administracion 0,18 0,18 0,18 0,18
Gastos de venta 0,07 0,07 0,07 0,07
Gastos financieros 0,07 0,07 0,07 0,07
Costos por depreciaciéon de activos 0,06 0,06 0,06 0,06
Total costo de produccién 6,52 5,67 5,12 4,82
Margen de utilidad 0,65 0,57 0,51 0,48
Precio de venta 7,17 6,24 5,63 5,30

Elaboracion: Autor
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2.5. Producciony Operaciones
2.5.1. Especificaciones del producto

El camaron congelado es un producto de origen animal, un crustaceo
del orden de los decapodos perteneciente a la familia de los peneidos. Los
camarones provienen de granjas de cultivo. Pueden crecer hasta 23
centimetros, llegando a obtener hasta 45 gr de peso. Normalmente
presentan un color blanco traslicido, las hembras crecen mas rapido que

los machos.

Figura 23. Camaron de la especie Penaeus vannamei
Fuente: A. M. Arias (CBI, 2014)

Debido al valor nutricional, los camarones constituyen un alimento
privilegiado. Son ricos en proteinas y bajos en calorias. Una porcién de 100
g contiene cerca de 20 g de proteinas y entre 90-100 calorias. Los niveles
de colesterol son significativamente bajos, un promedio de 100 g contiene
aproximadamente 100 mg de colesterol. Poseen también un bajo contenido
de grasas, con niveles entre 0,5-1 g por cada 100 g. Las grasas de los
camarones son en su mayoria poliinsaturadas, contienen cantidades

moderadas de Omega-3.
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Tabla 18. Valor nutricional del camardn, por cada 100 gr

Valores nutricionales

0,
Contenido /o_Va_.Io*r
diario
Calorias 106
Grasa Total 1.73¢g 3%
Saturada 0.328g 2%
Poliinsaturada 0.79
Monoinsaturada 0.3g
Sodio 148mg 6%
Potasio 185mg
Carbohidratos 0.91g 0%
Fibras Og 0%
Azlcar Og
Vitamina A 4% Calcio 5%
VitaminaC 3% Hierro 3%
Valores de porcentaje diario basados en una dieta de
2.000 calorias

Fuente: NutritionData.com

El producto se comercializara principalmente entero (Head on Shell
on) crudo congelado en Bloques o IQF, en colores Al, y A2. La tonalidad
de los colores no implica que las caracteristicas organolépticas del camarén
sean de baja o alta calidad, sino que es un grado de pigmentacion que
adquiere el animal dependiendo de la zona de cultivo. En el siguiente

cuadro se detalla la clasificacion de acuerdo al color:

Tabla 19. Clasificacion de camaro6n entero por color

Descripcién \ Clasificacion
Claro Al
Semi - claro A2
Semi - oscuro A3
Oscuro A4

Fuente: Entrevista con exportadores

El producto para la venta se clasificara por tallas (unidades por kilogramo),
de acuerdo al plan de ventas, las tallas que ofrecera CONCASUR seran
mayormente 50/60, 60/70, 70/80 y 80/100.
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Tabla 20. Clasificacion de camardn entero por tallas

IEUES Unidades/kg

50/60 54-56
60/70 64-66
70/80 74-76
80/100 88-92

Fuente: PROECUADOR

El camarodn sera procesado y empacado en cajas de 2kg (Ver Anexo
11), tipo “top open” de cartéon parafinado (29 x 15 x 7 cm), éstas son

posteriormente colocadas en cartones master de 20kg (10 x 2kg).

Con respecto al etiquetado (Ver Anexo 12), el contenido debe ser
proporcionado en gel idioma del pais donde el producto se exporta. Cuando
se importen productos de la pesca y de la acuicultura en la UE, la siguiente
informacion debe ser proporcionada en el etiquetado o el envasado del
producto de la pesca, o por medio de un documento comercial adjunto a la

mercancia:
- El'nombre comercial y cientifico de la especie;

- Método de produccién: En el caso de los camarones vannamei, se

debe mencionar que es un producto cultivado;

- Origen: En el caso de los camarones vannamei, haga referencia al

pais en el que se producen;

- Presentacion: Se debe mencionar cdmo se procesa el producto

(entero, cola, pelado, etc.);

- Fecha de duraciéon minima: Compuesto por dia, mes y afio, en ese
orden, y precedido por las palabras "consumir preferentemente
antes de" o "consumir preferentemente antes del final" o el "uso por"

la fecha;

- Vendedor o exportador: El nombre o razén social y la direccion del

fabricante;
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- El paquete debe contener un nimero de autorizacion de la UE;
- El embalaje también debe contener un nimero de lote.
2.5.2. Descripcion del proceso de produccién
El proceso de produccion inicia con:

Transporte. El camardn debe ser transportado desde las zonas de
cultivo hacia la planta de procesamiento. Se realiza en camiones térmicos
con capacidad de 5 toneladas, los cuales deben estar registrados y
autorizados por el Instituto Nacional de Pesca, el producto permanece
dentro de gavetas plasticas con abundante hielo para mantener su
temperatura bajo los 4°C y asi conservar el olor, sabor, y color

caracteristico del marisco fresco.

Este servicio tiene que ser contratado con un proveedor externo,
este rubro tiene un costo aproximado de $ 340,00 mas $ 60,00 por viaje
para proveer de servicios de seguridad, el hielo es proporcionado por la

planta procesadora.

Recepcidon e inspeccion.- El camardon llega a la planta y es
entregado en el area de recepcion. Antes de abrir y bajar las gavetas se
inspecciona el camion y el producto, luego este es pesado antes de ser

descargado en una tolva para su limpieza y desinfeccion.

Luego que el camarén ha sido recibido se procede a calificar la
calidad del producto, para lo cual se realizan varios andlisis y muestreos
para el control de residuales, determinacion del porcentaje de defectos de
la muestra, test de resistencia a la melanosis, test de frescura y pruebas de
olor, sabor, textura, color. Para este procedimiento se requieren 6 personas

MAS un supervisor.

Lavado y desinfeccion.- Cuando se ha realizado el pesado, el
camaron es descargado en una tolva preparada con agua, hielo, y una

concentracion de 10 ppm de cloro y si requiere meta-bisulfito de sodio, cuyo
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valor no debe exceder los 100 ppm, esto con el propoésito de limpiarlo y
desinfectarlo. ElI camarén debe permanecer con abundante hielo para no
provocar cambios bruscos de temperatura, el agua de tolva debe tener flujo
continuo para evitar contaminacion. Luego el camarén es transportado por
medio de bandas. Durante este trayecto el camardn se elimina los
elementos extrafios como peces, palos, plasticos, etc.

Se recomienda que el camardn que se recibe y aprueba continte
con todo el proceso y éste no sea suspendido, y se enhiele o congele
nuevamente, hasta estar en posibilidades de continuar con el proceso.
Al continuarse con el proceso, se evita el riesgo de la accion enzimatica

y bacteriana. Para este proceso se requiere 2 personas.

Clasificacion.- El camarén es colocado en las tolvas de las
maquinas clasificadoras que consisten en rodillos alineados y separados a
distancias calibradas para realizar la clasificacion en forma automatica. Los
camarones clasificados caen hasta las tolvas de descarga, y desde este

lugar llegan a las bandas transportadoras.

Los operarios revisan la clasificacion durante el trayecto en las
bandas y revisan el producto que no corresponde a la clasificacion
previamente establecida. Para este proceso se requiere de 4 personas mas

un supervisor.

Pesado, glaseo y empaque.- El producto es pesado en canastillas
con una balanza electrénica de acuerdo a lo preestablecido en la linea de
produccién. Una vez pesado el camardn es colocado en cajas parafinadas
con su respectiva funda protectora para el proceso de glaseado, que
consiste en adicionar agua potable o de mar segun lo requiera el cliente
con la finalidad de formar una pelicula protectora que ayude a evitar la

deshidratacion del producto.

75



Se cierran las cajas y se coloca el producto en coches
transportadores donde se liquida las cantidades procesadas. Para esta

actividad se requiere 10 personas por turno.

Congelacion.- El producto es congelado a una temperatura entre -
18°C y -24°C por un tiempo de 4 horas. Para este proceso se necesita 2
personas quienes se encargan de colocar el producto en los
transportadores para llevarlos el tinel de congelamiento y traerlos de vuelta
para el masterizado. Ademas se requiere de un liquidador de producto

terminado y un supervisor.

Masterizaciéon.- Una vez que el producto haya sido congelado se
acomodan las cajas parafinadas en cartones master de 20 kg (10 x 2kg)

para ser embalados.

El empaque se asegura con zunchos que le da consistencia y
seguridad en el manejo, asi como su permanencia de conservacion dentro
de la bodega de almacenamiento. Ademas, en este paso se procede a
colocar las etiquetas de exportacion en cada caja Master para que estén

listas para el transporte. Para este proceso se requiere 2 personas.

Almacenamiento.- Una vez que el producto haya sido encartonado,
es llevado hacia las cAmaras de mantenimiento que conservan el camarén
a una temperatura entre -18°C y -24°C, manteniendo siempre la cadena de
frio para preservar el estado del producto previamente congelado hasta su

destino final. En este proceso se necesitan 2 personas.

Embarque.- El producto final es colocado en un contenedor
refrigerado de 40 pies, el cual debe llevar 24.000 kg de camardn congelado,

lo que equivale a 1.200 cartones de 20 kg.

Este proceso (estivacion) lo pueden realizar entre 3 personas. Luego
el producto es transportado al puerto de embarque, para el efecto se debe
contratar el servicio de transporte de la planta hacia el destino de carga, el

coste promedio por contenedor es de US$ 1.500, 00.
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2.5.3. Diagrama de flujo del proceso

Recepcion

¥
Lavado y desinfeccion

A 4

Clasificacion

. 4
Pesado, glaseo y empaque

A 4
Congelacion

A 4

Masterizacion

A 4

Almacenamiento

A 4

Embarque

Figura 24. Diagrama de flujo del proceso

Elaboracion: Autor
2.5.4. Caracteristicas de la tecnologia

Las tecnologias de refrigeracion y congelamiento son muy eficaces
por ser limpias y preservar significativamente las propiedades
organolépticas y la calidad nutricional de los alimentos a un costo

competitivo, asumible comercialmente.

El principio de conservacion de los alimentos por congelacion evita
el crecimiento de microorganismos termofilos, ademas de algas y hongos y
de muchos mesdfilos que crecen a la misma temperatura de algunas
bacterias. Lograr un buen producto congelado depende de la temperatura
y las condiciones de almacenaje Mientras mas baja sea la temperatura mas
se aleja de las condiciones ideales para la proliferacion de

microorganismos.
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La congelacion consiste en la aplicacion de temperatura a los
alimentos por debajo de cero grados centigrados, de forma que parte del
agua del alimento se convierta en hielo. Al mismo tiempo que agua se
solidifica se produce una desecacion del alimento, lo que contribuye de
forma significativa a una mejor conservacion. La temperatura de eleccién
internacional es -18°C, ya que por debajo de ésta se estima que no existe
crecimiento bacteriano, por lo que disminuye la posibilidad de alteracion y

se reducen los riesgos para la salud.
2.5.5. Equipos e instalaciones

Por su funciébn se convierten en herramientas e instrumentos
fundamentales para las actividades descritas anteriormente. Entre las
instalaciones principales (Ver Anexo 12) se debe contar con una garita de
seguridad y &rea de despacho, bodegas, oficinas administrativas. La planta
de produccion comprende un area para recepcion, limpieza, clasificacion,
area de procesamiento, pesado y empaque, antecamara para chequeo, y
masterizado, tuneles de congelamiento, cadmaras de almacenamiento,
bafos, vestidores, comedor, laboratorio de andlisis. Como obras
complementarias estan: planta de tratamiento de agua, zona de transito
vehicular. También se requiere de vehiculos para la cubrir la logistica de la
empresa, muebles de oficina, equipos de computacion e infraestructura
tecnolégica para el correcto desenvolvimiento de las actividades
administrativas. Entre los equipos y herramientas necesarios para el

procesamiento de camardn congelado se tiene:

Tolva de recepcion.- Con capacidad de 3 toneladas y conectada a
una mesa de inspecciébn y cinta transportadora hacia la maquina

clasificadora.

Clasificadora de Camarones.- Compuesta por pares de rodillos
clasificadores y auxiliares de 3,5 metros de longitud total, que permite
realizar la clasificacion de 5 tamafios de camarones en lineas de hasta
3.000 kg/hora.
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Cédmaras de Mantenimiento.- Con una capacidad de
almacenamiento de 60 toneladas cada una, a una temperatura de -20° C.

Equipos de Refrigeracion.- Los equipos son de la marca GRAM y

utilizan como refrigerante amoniaco:
- 3 unidades condensadoras de 75 HP Modelo: HCT-8-100A,
- 1 unidad condensadora de 30 HP, Modelo: HC-6-75A,
- 6 unidades condensadoras de 10 HP Modelo: HC-2-75A,
- 1 recibidor de amoniaco,
- 2 condensadores evaporadores,

- 2 tableros eléctricos LK automatizados e instalaciones eléctricas con

tecnologia de punta.

Camara Auxiliar de Mantenimiento.- 2 unidades condensadoras a
Fredn-22, Marca: HEATCRAFT de 5 HP, cada una con capacidad de

almacenamiento de 10 toneladas cada una, a una temperatura de -20° C.

Silo de Hielo.- Sistema de almacenaje con capacidad de 250

toneladas.

Otros.- Balanzas, Tanques de almacenamiento para productos
frescos, mesas de trabajo, carretillas, bandejas, gavetas, equipo de

laboratorio.
2.5.6. Proveedores

Para el proceso de produccion de camardén entero congelado se
necesita de varios materiales, insumos y servicios que deben ser
proporcionados para la elaboracion del producto. En este negocio es
evidente que el camaron es el elemento primordial, y en este sentido los

socios productores del Consorcio son los principales proveedores, ya que
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son los responsables de suministrar la materia prima desde las granjas.
También se puede adquirir de otros productores siempre y cuando se
demuestre su existencia legal, por medio de la documentacién solicitada
por el Instituto Nacional de Pesca a través de la Subsecretaria de

Acuacultura, para lo cual deben solicitar una inspeccion anual.

El suministro de camardn debe ser coordinado entre los técnicos en
campo responsables de la cosecha en las granjas y el personal de planta
para preparar los insumos. El abastecimiento se realizada cada aguaje (2
veces al mes), donde se tiene proyectado procesar 12 contendedores de
24.000 kg mensuales durante el primer afio. Es decir, se debe suministrar

cada quince dias 150.000 kg + el 2% por pérdidas de camaroén.

Para los insumos de procesamiento (cloro, bactericidas, sulfitos,
sustancias y materiales para el laboratorio de andlisis) y empaque (cajas,
cartones y sunchos) existe una amplia gama de industrias conexas que

proveen estos productos.
Entre los proveedores de servicios se encuentran:

- Compafias que ofrecen mantenimiento y reparacion de sistemas

industriales de refrigeracién y congelamiento,

- Empresas que proveen el transporte de contenedores térmicos

(granja — planta) como de reefers (planta — puerto de embarque),
- Proveedores de servicios financieros,
- Servicios de imagen corporativa,
- Servicios de informaciéon y comunicacion.
2.5.7. Manejo de inventarios

La administracion y el control de los inventarios tienen como funcion

principal determinar la cantidad suficiente y tipo de los insumos, productos
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en proceso y terminados o acabados para hacer frente a la demanda del

producto, facilitando con ello las operaciones de produccion y venta y

minimizando los costos al mantenerlos en un nivel 6ptimo.

La importancia de la administracion y del control de inventarios

radica en los siguientes aspectos:

Permite optimizar tiempo, ya que ni la produccién ni la entrega
pueden ocurrir de manera instantanea, se debe contar con
existencias del producto a las que se pueda recurrir oportunamente,
para que la venta real espere hasta que termine el proceso de

produccién.

Permite hacer frente a la competencia, si la empresa no satisface la
demanda de los consumidores de manera rapida y completa, el
comprador recurrir a la competencia, por lo que la empresa no sélo
debe contar con un inventario suficiente para satisfacer la demanda
del mercado, sino que, ademas, debe considerar una cantidad

adicional (inventario de seguridad) para solicitudes inesperadas.

El inventario es una proteccion contra los aumentos de precios y la
escasez de materia prima. Cuando la empresa prevé un aumento
significativo de precios en las materias primas basicas, tendra que
almacenar una cantidad suficiente al precio mas bajo que predomine
en el momento. De modo semejante, si se prevé que habra escasez
de materias primas necesarias, sera indispensable contar con una
reserva que permita a la empresa continuar regularmente con las

operaciones de produccion.

La inversiobn que representan los inventarios es un aspecto muy

importante para la empresa en la administracion financiera. CONCASUR

utilizara el método FIFO (first in first out), quiere decir que el producto

congelado que entra primero a la camara de almacenamiento, es el primero

en salir para el embarque.
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2.5.8. Disefio y distribucion de la planta y oficina

Como se puede observar en el Anexo 13, al inicio de la propiedad se
encuentran 2 edificaciones de dos plantas, hacia mano izquierda la garita
de seguridad con el area de despacho en la planta baja, y bodegas en la
planta alta; a mano derecha se encuentran la oficina administrativa en
planta baja con otra bodega en la parte alta. Hacia la esquina suroeste se
encuentra el area de lavado de gavetas y desechos. En la parte posterior
se encuentra la planta de produccion, cuenta con un area de recepcion y
almacenamiento en la parte sureste, sigue el area de lavado y desinfeccién
gue se une con una sala de procesamiento donde se encuentra la maquina

clasificadora y banda de inspeccion.

La linea de proceso continla hasta conectar con un area de trabajo
donde se encuentran la oficina del Jefe de Planta, Laboratorio de Andlisis,
area de coccion. En la parte posterior se encuentran los tuneles de
congelamiento, area de empaque y camaras de mantenimiento que
conectan con las zonas de embarque hacia el oeste. En la parte alta se
encuentran los bafios, vestidores, cocina comedor y area social. En la parte
del fondo, en la esquina noreste esta la planta de tratamiento de aguas
residuales. Como obras complementarias estan un silo de hilo junto al &rea

de produccidn, el area de circulacién vehicular y el cerramiento.
2.5.9. Cadena de valor y funcionamiento

La cadena de valor permite realizar un andlisis de la empresa a
través de la desagregacion de las actividades que se llevan a cabo y
afiaden valor al producto a lo largo del proceso de produccién. La logistica
de entrada maneja la recepcion de la materia prima, administraciéon de
inventarios y distribucion de los insumos. Para dar apoyo a estas
actividades se lleva a cabo procesos de planificacion entre los diferentes
niveles de infraestructura de la empresa, coordinacion con los proveedores,
contratar mano de obra calificada para cumplir con los procesos a tiempo y

siguiendo los procedimientos establecidos.
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INFRAESTRUCTURA
Administracion, gerencia, contabilidad y finanzas, planificacion,

g maquinaria y equipos de oficina
2
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= . m
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Manejo del abastecimiento de materias primas e insumos: camardén, material
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Figura 25. Cadena de valor de CONCASUR

Fuente: Cadena de Valor de Porter

La produccion de operaciones es el factor clave de este negocio, se
debe mantener la calidad del producto de acuerdo a los requerimientos del
cliente. Esto requiere la sinergia del equipo humano responsable del
proceso de elaboracién del producto y el buen funcionamiento y uso de la
infraestructura, controlar el abastecimiento de insumos, cumpliendo los
estandares de procesamiento de alimentos congelados. Otra de las
actividades primarias es la logistica externa, consiste es el aseguramiento
del transporte de materia prima hacia la planta, y del producto final hacia el

puerto de embarque. Una vez que se tenga informacion sobre las
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especificaciones del producto y el volumen de produccién se desarrolla las
actividades de Marketing y Ventas, implementar la estrategia de ingreso al
mercado, aplicando mecanismos de promocion y publicidad. Para dar
soporte a estas actividades se requiere de infraestructura, desarrollo
tecnologico, talento humano y de proveedores de servicios de
comunicacién. El servicio de post-venta es importante porque apunta a
fidelizar los clientes al permitir estrechar las relaciones comerciales, tanto

con los compradores, como con los consumidores finales.
2.5.10. Analisis de capacidad

Segun las caracteristicas de la infraestructura y equipos de la planta
procesadora, ésta tiene una capacidad de procesar 40 toneladas de
camaron entero por dia. Si las proyecciones de venta para el primer afio
son de 288 toneladas mensuales, asumiendo que la planta trabaja los 5
dias en promedio que dura un aguaje (2 veces al mes), la capacidad
necesaria para cumplir los objetivos de ventas son 28,8 toneladas
mensuales. Se estaria utilizando el 72% de la capacidad instalada, lo que

permite alinear con el plan de crecimiento anual del 4% en volumen.
2.5.11. Procedimiento de mejora continua

Calidad es cumplir con los requerimientos de los clientes
estableciendo normas y estandares para hacer las cosas bien por lo que es
equivalente al nivel de satisfaccién que le proporciona a su consumidor y
que estd determinado por las caracteristicas especificas del producto o
servicio. Sin duda, los principales criterios para alcanzar la calidad de un
producto son: satisfaccion de las expectativas de los clientes y el
cumplimiento permanente de las normas y especificaciones técnicas. Para

esto se debe establecer un sistema de aseguramiento de la calidad.

La planta debera cumplir con los requerimientos para mantener el
los criterios de cumplimiento del sistema HACCP (Analisis de Peligros y

Puntos de Control Criticos), lista de verificacién para la certificaciéon Global
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GAP, ISO 22000, BRC. Dentro de la planta se deben realizar los controles
de calidad, para evitar la contaminacion del producto debido a que el
camaron es manipulado en cada proceso. También se requiere llevar un
detalle documentado de los procesos de entrada y salida, con la finalidad

de verificar los requerimientos técnicos del producto en el procesamiento.
2.6. Organizacion

2.6.1. Estructura organizacional

Junta General de Accionistas

1
1

Jefe

Jefe
Mercadotecnia

-1 Ventas,
investigacion de
mercados,
promocion y
publicidad

Administrativo
y Financiero

- 1 Contabilidad
y Presupuesto

- 1 Auxiliar

- 1 Talento
Humano

1 Asistente

Jefe de
Produccion

3 Inspector de
Calidad

3 Analistas
laboratorio

6 Supervisores

96 operarios

Jefe de
Servicios

6 Seguridad

4 Manimiento y
bodega

9 kaveteros

PA'E [0S

1 médico

1 Compras 6 cocina

Figura 26. Organigrama de la empresa

Elaboracion. Autor
2.6.2. Funciones especificas por puesto

Existen cualidades los diferencian de los demas recursos,
dependiendo de la funcién que desempefian y del nivel jerarquico en que
se encuentren pueden ser: personal técnico o de campo, personal

administrativo y de servicio, personal ejecutivo.
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Junta General de Accionistas.- Compuesta por una
representacion de los socios integrantes del Consorcio de Pequefios
Productores de Camaroén. Entre ellos deberan elegir un Presidente, son

quienes aprueban los presupuestos y planes de desarrollo.

Gerente.- Es el responsable de los resultados, supervisa y controla
el buen funcionamiento y uso de los recursos administrativos y operativos
de la empresa. Liderar el proceso de planeacion estratégica de la
organizacion, determinando los factores criticos de éxito, estableciendo los
objetivos y metas especificas de la empresa. Coordina junto con la
Presidencia le logro de los objetivos empresariales. Es el responsable de
la gestion financiera y del cumplimiento de las obligaciones patronales.
Debe presentar reporte mensual de resultados, detectando y explicaciones

desviaciones inusuales.

Jefe de Mercadotecnia.- Sus funciones son coordinar con el equipo
de mercadotecnia y ventas buscando cumplir con los objetivos propuestos,
desarrollando estrategias orientadas hacia los productos que logren
satisfacer las demandas y necesidades de los mercados meta. Elabora las
estrategias de publicidad y promocion, distribucion de mercados,
planeacién de canales y territorios de venta, logistica de la distribucion
fisica, pronéstico y presupuesto de ventas (coordinacion
interdepartamental), investigacion de nuevos mercados, determina
rentabilidad de los productos, elabora y da seguimiento a los planes de

comercializacién, administracion del servicio de post-venta.

Jefe Administrativo-Financiero.- Se encarga del manejo éptimo de
los recursos humanos, financieros y fisicos que hacen parte de la empresa,
a través de las é&reas de Contabilidad y Presupuesto, Servicios
Administrativos, Talento Humano, Compras de proveedores. Analizar los
aspectos financieros y de inversiones para cumplir con las ventas
esperadas, proveer informaciones detalladas de las fuentes de

financiamiento disponibles, elaboracion de presupuesto y estados
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financieros, manejo de inventario, supervisa la contabilidad y el

cumplimiento de obligaciones sociales y tributarias.

Jefe de Produccion.- Entre sus funciones mas relevantes esta
disefiar, supervisar y controlar el procesamiento camarén, determinar las
condiciones Optimas de operacion del equipo e instalaciones utilizados en
el proceso de produccion, realizar el control de calidad. Controlar y
mantener los noveles de productividad del personal, programar la
planificacion por jornada para los diferentes procesos, proporcionar
informacion sobre los rendimientos de los diferentes procesos, responsable
de la aplicacion y cumplimiento de las buenas practicas de manufactura del
personal a cargo, responsable del cumplimiento de los protocolos de

inocuidad y gestion de calidad.

Jefe de Servicios.- Es el encargado de coordinar los servicios
logisticos dentro de la empresa y responsable de mantener el nivel
adecuado de inventarios en bodega. También se encarga de proveer
servicio de mantenimiento a los equipos e instalaciones en permanente
comunicacion con los jefes departamentales. Es responsable de la proveer
la seguridad en la empresa, de la alimentacién de los colaboradores y
cualquier otra actividad de apoyo.

Inspector de calidad.- Verificar que el procedimiento de elaboracion
del producto sea garantizado, supervisando desde la recepcion hasta el
almacenamiento. Debe revisar periddicamente que los equipos,
instalaciones y materiales se encuentren en éptimas condiciones de uso y
manejo, hacer cumplir los procedimientos para mantener la calidad entre
los procesos, revisar los resultados de los analisis microbiolégicos

organolépticos, verifica la documentacién de control.

Supervisor de area.- Planifica, ordena, y verifica procesos clave en
la elaboracion del producto (recepcion y limpieza, clasificacion, pesado, y
empaque, congelacion y almacenamiento). Debe cumplir con el programa

de produccion para cumplir las fechas de embarques requeridas por los
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clientes. Distribuir al personal bajo su mando, en el area de proceso. Debe
cubrir las operaciones requeridas en el proceso para que cada persona
tenga una tarea especifica. Debe entrenar al personal bajo su mando en
cuanto a las funciones asignadas porque debe asegurar que cada persona
conozca sus funciones especificas. Cumplir y hacer cumplir las Buenas
Practicas de Manufactura y Procedimientos de limpieza. Verifica el
cumplimiento de los controles durante el proceso de congelacion, asegura
la optimizacién de equipos y materiales durante el proceso. Mantiene
comunicacion directa con el Departamento de Mantenimiento para
asegurar el maximo rendimiento de los equipos y lograr la productividad

esperada.

Operarios.- Realizan varias actividades dependiendo del area de
trabajo: en el area de recepcion hay personal operando balanzas, limpiando
los camiones, operando la tolva de recepcion y realizando el trabajo de
limpieza del producto. En el area de clasificacion existe personal que opera
la maquina clasificadora, asi como operarios para verificar este proceso.
También se encuentran los pesadores y embaladores, encartonadores,
cocheros, operarios del tinel de congelamiento, liquidador, responsable de

camara de mantenimiento, estibadores.

En el Anexo 15 se encuentran los costos mas beneficios de ley

asociados al personal que requiere la empresa para el funcionamiento.
2.6.3. Reclutamiento y seleccion

Los procesos de reclutamiento y seleccion del personal se llevarian
a cabo dentro de la empresa. Esto podria variar si lo hace el Gerente
designado dentro de los socios o la Junta directiva, para la empresa seria
bastante benéfico realizar el proceso de seleccion internamente, ya que se
tendria un contacto directo con el personal que se contrataria, los costos
gue dispone la empresa para la seleccién de se utilizaria solo para la

publicacién en el periddico, es posible que estos costos disminuyan en un
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gran porcentaje, ya que se trataria de ubicar el personal necesario dentro
de la comunidad donde se desarrollaria el proyecto.

Teniendo en cuenta que para iniciar con el proceso de seleccion es
indispensable disefiar una guia o modelo especifico para la hoja de vida,
desde luego esto no significa que el proceso de seleccion sea al azar, 0 no
se tenga en cuenta la experiencia y estudios de las personas, l6gicamente

es lo primero que sé vera, y por su puesto se confirmara.

Dependiendo del cargo que se vaya a contratar, la entrevista la
realizara el Gerente con su equipo de trabajo o el Gerente con la Junta de
Accionistas, se llevaria a cabo en un lugar tranquilo sin ruido y se trataria
de darle confianza al entrevistado, esto con el fin de que las personas a
entrevistar se sientan a gusto y puedan responder con confianza y sin temor

a las preguntas que se le hagan.

Teniendo en cuenta que la Hoja de vida por légica del entrevistado
debe contener toda la informacién posible acerca de sus logros tanto
universitarios como laborales, experiencia, cursos especificos o
especializaciones, datos personales, etc., la informacion que se requeriria
para todos los entrevistados sera de tipo personal, la forma y lugar en
donde viven, sus expectativas al ingresar a la empresa, sus proyecciones,
con quien viven, como es la relacion con las personas que viven,
especialmente si tienen hijos, los objetivos que quieren alcanzar al ingresar

a nuestra compaiiia, etc.

No se requeriria ningun tipo de examen especifico para los
interesados en formar parte de esta compafiia. En cuanto a los examenes
fisicos, la empresa contara con una afiliacién a alguna entidad que preste
los servicios de riesgos laborales, quienes se encargaran de forma eficiente
en solicitar al empleado los examenes necesarios de acuerdo a las

entrevistas que ellos tengan con los médicos asignados para tal fin.
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Los exdmenes de conocimientos, serian disefiados por un Psicologo
quien hiciere sus veces de Responsable de Talento Humano, quien los
disefiara de acuerdo al cargo que se vaya a ocupar, en este paso se tendra
que ser muy claros y los examenes deben ser orientados al cargo
especificamente a ocupar. También se tendria en cuenta la opinién de los

Jefes del area correspondiente.
2.6.4. Contratacion

Las politicas de contratacion estaran bajo lo estipulado en el Cadigo
de Trabajo. Los contratos puede ser: de servicios profesionales, trabajo a
plazo fijo, trabajo a prueba, trabajo de temporada, trabajo eventual u
ocasional, trabajo por tarea o destajo, la empresa utilizara diferentes
modalidades contractuales, segun sus intereses. Todo el personal que
labore en la empresa, sin importar el tipo de contrato deberé estar afilado a
la Seguridad Social (IESS).

2.6.5. Desarrollo de competencias

Es importante la orientacion, ubicacion y supervision del colaborador
de reciente ingreso durante el periodo de desempefio inicial con la
organizacion. A veces un titulo académico no es garantia de sabiduria ni
inteligencia. Pues habilita como profesionales, pero no como expertos. El
valor no estd en saber, sino en lo que se hace con lo que se sabe. Si el
conocimiento no se pone en practica es casi igual a no poseerlo. El
profesional es lo que hace, no lo que dice hacer, lo que se hace con lo que
se sabe tiene que agregar valor a la estrategia de la organizacion.

El responsable de Talento Humano debe concentrar sus esfuerzos
en llevar a las personas a cumplir con las estrategias organizacionales.
Propender inmediatamente la habilitacion de los recursos necesarios para
la operacion, informacidon de mision, objetivos, procesos y posibilidades de

desarrollo. El nuevo trabajador puede tener experiencia en algun trabajo
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previo o ser reciente su ingreso al mercado laboral, en cualquier caso es

muy probable que requiera capacitacion.

La capacitacion mas apropiada es aquella que se imparte dentro de
un proceso continuo y siempre en busca de un mejoramiento de los
conocimientos y habilidades de los trabajadores para que estén al dia frente
a los cambios repentinos que se suceden en el mundo altamente
competitivo en los negocios. También significa que los trabajadores se
preparan para avanzar hacia oportunidades mejores y mas dificiles dentro
o fuera de laempresa. Esto, a la vez, permite mejorar el ambiente de trabajo
y reducir la rotacion de personal. El efecto mas importante de la
capacitacién continua es que beneficia tanto a la compafiia como a los

empleados.

El desarrollo del personal involucra dos elementos parecidos en gran
medida, pero con diferentes objetivos y, por tanto, con diversas formas de
disefio y ejecucion, a saber: el adiestramiento, referente al entrenamiento
basico proporcionado con mayor frecuencia dentro de las pequefias
empresas para que un trabajador desempefie eficazmente las funciones
para las que ha sido contratado y la capacitacion, referente al
entrenamiento avanzado que recibe el trabajador para facilitar su desarrollo
personal y profesional y, consecuentemente, el de la empresa misma,
mediante la adquisicion de conocimientos sobre todo de caracter técnico,

cientifico y administrativo.

Los propodsitos de un programa eficiente y efectivo de entrenamiento

del personal comprenden cuatro tipos de cambio:

- Transmisiébn de informacion: distribuir informacién entre los
integrantes del proceso de capacitacion, entrenados como un
cuerpo de conocimientos genéricos sobre el trabajo, la empresa, sus

productos y servicios, su organizacion y politicas.
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- Desarrollo de habilidades: aquellas habilidades y conocimientos
directamente relacionados con el desarrollo del cargo actual o de
ocupaciones futuras, orientada directamente al trabajo.

- Desarrollo o modificacion de actitudes: se enfoca al cambio de
actitudes negativas por actitudes mas favorables entre los
trabajadores, aumento de la motivacion y al desarrollo de la

sensibilidad del personal, sentimientos y reacciones.

- Desarrollo del nivel conceptual: el entrenamiento se puede llevar a
cabo para desarrollar entre los trabajadores un alto nivel de
abstraccion y facilitar la aplicacion de conceptos en la practica

administrativa o para elevar el nivel de generalizacion.

Un programa de entrenamiento involucra necesariamente cuatro
etapas: inventario de necesidades y diagnéstico de entrenamiento,
planeacién del entrenamiento, ejecucién y evaluacion de los resultados
(Ver Anexo 16).

2.6.6. Evaluacion de desempeiio

Sirve para medir, evaluar e influr sobre los atributos,
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi como el
grado de absentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo
el empleado y si podr4 mejorar su rendimiento futuro. La evaluacion de
desempefio debe proporcionar una descripcién exacta y confiable de la
manera como el empleado realiza sus labores y cumple con sus
responsabilidades. Para cumplir este objetivo, los sistemas de evaluacién
de desempefio debe estar directamente relacionados con el puesto y, ser
practicos y confiables. Es importante porque permite implantar nuevas
politicas de compensacion, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de
ubicacion, permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar,
detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen

problemas personales que afecten a la persona en el desempefio del cargo.
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La evaluacion del desempefio no puede restringirse a un simple
juicio superficial y unilateral del jefe respecto del comportamiento funcional
del subordinado; es necesario descender mas profundamente, localizar las
causas y establecer perspectivas de comun acuerdo con el evaluado. En el

Anexo 17 se muestra el formato de evaluacion de desempefio.
2.6.7. Relaciones de trabajo

Las buenas relaciones laborales y el didlogo social eficaz no sélo
son medios para promover mejores salarios y condiciones de trabajo, sino
también la paz y la justicia social. Como instrumentos de buena
gobernanza, fomentan la cooperacion y el desempefio econdémico,
ayudando con ello a crear un entorno propicio a la consecucion del objetivo

del trabajo decente.

Desde esta perspectiva, CONCASUR debera crear una cultura
basada en los valores de la confianza, el mutuo respeto y el dialogo. La
direccién y el personal trabajaran dia a dia para establecer y mantener
relaciones individuales y colectivas positivas, lo cual se considera un requisito

fundamental para el trabajo.

Para afianzar esta cultura como ventaja competitiva, la politica de
relaciones de trabajo de CONCASUR debera proporcionar un marco de
referencia para las relaciones colectivas con los trabajadores, como
antecedente debe estar estipulado con base en algiin documento guia sobre

principios corporativos empresariales.
2.7. Finanzas
2.7.1. Inversion requerida

Cuando se quiere desarrollar un proyecto de negocio, es muy
importante conocer el monto necesario para ponerlo en marcha y
mantenerlo. Para ello, es imprescindible tomar en cuenta cuéales son los
activos necesarios y capital de trabajo que debe tener la empresa para que

comience a generar ingresos.
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El proyecto requiere una inversion de US$ 3.997.353,06. De este

monto, el 61% serd destinado para la adquisicion de activos, que

comprende terreno, edificaciones y obra civil, maquinaria y equipo de

planta, vehiculos,

muebles de oficina,

equipos de computacion,

infraestructura tecnoldgica, patentes, certificaciones e inversiones de

constitucién. El 39% restante es para capital de operaciones, incluye los

costos del primer mes para materia prima, transporte y logistica, materiales

e insumos de empaque, mano de obra, gastos administrativos y de venta.

Tabla 21. Presupuesto de inversiones y capital de operaciones

Concepto Cantidad Unidad V. Unitario \ V. Total
INVERSION DE ACTIVOS
Terreno 3521,79 m2 50,00 176.089,50
Edificio # 1
Garita y despacho planta baja 48 m2 500,00 24.000,00
Bodega planta alta 48 m2 500,00 24.000,00
Edificio # 2
Oficinas planta baja 120 m2 500,00 60.000,00
Bodega planta alta 120 m2 500,00 60.000,00
Obras complementarias
Planta de tratamiento de agua 70 m2 500,00 35.000,00
Area de circulacion vehicular 1200 m2 200,00 240.000,00
Cerramiento 180 m2 400,00 72.000,00
Planta de Produccidn
Area de recepcion y clasificacion 320 m2 400,00 128.000,00
Area de proceso y empaque 320 m2 400,00 128.000,00
Antecamara 50 m2 400,00 20.000,00
Tunel de congelamiento 80 m2 400,00 32.000,00
Céamara de mantenimiento 300 m2 400,00 120.000,00
Comedor, bafios, &rea social 550 m2 300,00 165.000,00
Maguinaria y equipo de planta
Tolva de recepcion 3 Toneladas | 20.000,00 60.000,00
Mesas de inspeccion 4 m 2.500,00 10.000,00
Cintas transportadoras 2 m 30.000,00 60.000,00
Clasificadora 1 kg/hora 100.000,00 100.000,00
Equipos de refrigeracion 12 Unidades | 37.500,00 450.000,00
Silo de hielo 1 Toneladas | 12.000,00 120.000,00
Otros (kavetas, carretillas,
balanzas, equipos de seguridad 1 Unidad 150.000,00 150.000,00
industrial, herramientas, etc.
Vehiculos 3 cc 33.333,00 100.000,00

94




Muebles de oficina 1 Unidad 20.000,00 20.000,00
Equipos de computacion 10 Unidad 1.000,00 10.000,00
Infraestructura tecnolégica 1 red 20.000,00 20.000,00
Certificaciones 1 Unidad 10.000,00 10.000,00
Gastos de constitucion 1 Unidad 5.000,00 5.000,00
Asesoramiento técnico 1 Unidad 10.000,00 10.000,00
Patentes y marcas 1 Unidad 5.000,00 5.000,00
TOTAL INVERSION ACTIVOS 2.414.089,50
CAPITAL DE OPERACIONES PRIMER MES

Materia prima

50-60 48.000 kg 5,50 269.280,00
60-70 60.000 kg 4,65 284.580,00
70-80 72.000 kg 4,10 301.104,00
80-100 108.000 kg 3,80 418.608,00
Materiales e insumos

Carton master 20 kg 14.400 Unidad 2,10 30.240,00
Caja 2kg 144.000 Unidad 0,40 57.600,00
Funda 2kg 144.000 Unidad 0,04 5.760,00
Suncho para cartéon 28.800 Unidad 0,15 4.320,00
Transporte

Flete camion térmico 5 tn 60 Unidad 400,00 24.000,00
Transporte Reefer 40" 12 Unidad 1.500,00 18.000,00
Mano de obra directa

Inspector de calidad Personas 1.513,30 4.539,90
Laboratoristas Personas 1.018,70 3.056,10
Supervisores Personas 1.018,70 6.112,20
Operarios 96 Personas 467,22 44.853,22
kaveteros 9 Personas 467,22 4.204,99
Gastos de administracién

Mano de obra indirecta 1 Unidad 28.394,65 28.394,65
Seguros 1 Unidad 3.958,33 3.958,33
Electricidad 1 Unidad 3.000,00 3.000,00
Agua 1 Unidad 10.000,00 10.000,00
Teléfono e internet 1 Unidad 100,00 100,00
Combustibles y mantenimiento 1 Unidad 1.000,00 1.000,00
Gastos de venta

Publicidad y promocion 1 Unidad 39.000,00 3.250,00
TOTAL CAPITAL OPERATIVO 1.563.811,39
TOTAL INVERSION INICIAL 3.977.900,89

Elaboracion: Autor
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Estos son los rubros necesarios para las necesidades de inversion

en infraestructura y de los requerimientos de capital de operaciones para el

primer mes, después del cual el negocio sera sostenible.

Tabla 22. Inversiones y fuentes de financiamiento

Fuentes de financiamiento

Descripcién Valor en US$ Recursos Recursos
propios externos

INVERSION DE ACTIVOS 2.414.089,50
Terreno 176.089,50 176.089,50
Edificios y obra civil 1.108.000,00 1.910.000,00
Magquinaria y Equipo de planta 950.000,00 910.000,00
Vehiculos 100.000,00 100.000,00
Muebles de oficina 20.000,00 20.000,00
Equipos de computacién 10.000,00 10.000,00
Infraestructura tecnolégica 20.000,00 20.000,00
Gastos de constitucion 5.000,00 5.000,00
Asesoramiento técnico 10.000,00 10.000,00
Patentes y marcas 5.000,00 5.000,00
Certificaciones 10.000,00 10.000,00
CAPITAL DE OPERACIONES 1.563.811,39
Materia prima 1.273.572,00 1.273.572,00
Materiales e insumos 97.920,00 97.920,00
Mano de obra directa 62.766,41 62.766,41
Transporte 24.000,00 24.000,00
Gastos de exportacion 18.000,00 18.000,00
Mano de obra indirecta 28.394,65 28.394,65
Seguros 3.958,33 7.500,00
Publicidad y promocion 39.000,00 39.000,00
Electricidad 3.000,00 3.000,00
Agua 10.000,00 10.000,00
Teléfono e internet 100,00 100,00
Combustible y mantenimiento 1.000,00 1.000,00
Materiales de oficina 100,00 100,00
Otros 2.000,00 2.000,00
TOTAL 3.997.900,89 1.303.572,00 2.674.328,89
PORCENTAJE 100% 33% 67%

Elaboracion: Autor
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2.7.2. Financiamiento y montos requeridos.

El proyecto se financiard en un 33% con aportaciones de los socios,

y 67% con financiamiento externo. Para ello se requiere dos operaciones

financieras, un crédito en la Corporacién Financiera Nacional a 5 afios

plazo, en cuotas fijas trimestrales, al 9,1% de tasa anual.

Tabla 23. Tabla de amortizacion para crédito CFN a 5 afios plazo

No. Cuota Saldo capital | Pago capital Interés
2.384.089,50

1 2.288.626,52 95.462,98 54.238,04 149.701,01
2 2.190.991,76 97.634,76 52.066,25 149.701,01
3 2.091.135,81 99.855,95 49.845,06 149.701,01
4 1.989.008,13 102.127,67 47.573,34 149.701,01
5 1.884.557,05 104.451,08 45.249,94 149.701,01
6 1.777.729,71 106.827,34 42.873,67 149.701,01
7 1.668.472,05 109.257,66 40.443,35 149.701,01
8 1.556.728,77 111.743,28 37.957,74 149.701,01
9 1.442.443,34 114.285,43 35.415,58 149.701,01
10 1.325.557,91 116.885,43 32.815,59 149.701,01
11 1.206.013,34 119.544,57 30.156,44 149.701,01
12 1.083.749,13 122.264,21 27.436,80 149.701,01
13 958.703,40 125.045,72 24.655,29 149.701,01
14 830.812,89 127.890,51 21.810,50 149.701,01
15 700.012,87 130.800,02 18.900,99 149.701,01
16 566.237,15 133.775,72 15.925,29 149.701,01
17 429.418,03 136.819,12 12.881,90 149.701,01
18 289.486,27 139.931,75 9.769,26 149.701,01
19 146.371,07 143.115,20 6.585,81 149.701,01
20 0,00 146.371,07 3.329,94 149.701,01

2.384.089,50 609.930,79 2.994.020,29

Elaboracion: Autor

Se requiere otro crédito para suplir las necesidades de capital

operativo, a 1 afio plazo, cuotas fijas trimestrales y una tasa de 11,15%.
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Tabla 24. Tabla de amortizacion para crédito a corto plazo

Elaboracion: Autor

No. Cuota Saldo capital | Pago capital Interés
290.239,39
1 220.643,96 69.595,43 8.090,42 77.685,86
2 149.108,55 71.535,41 6.150,45 77.685,86
3 75.579,09 73.529,46 4.156,40 77.685,86
4 75.579,09 2.106,77 77.685,86
290.239,39 20.504,04 310.743,43

2.7.3. Costos de produccion e Ingresos por ventas

Costos de produccion

Son los gastos necesarios para mantener un proyecto. La diferencia

entre el ingreso por ventas y el costo de produccion indica el beneficio bruto.

Esto significa que el destino econdmico de una empresa esta asociado con:

el ingreso de los bienes vendidos y el costo de produccion de estos bienes.

Los costos de produccion pueden ser fijos o variables. Los costos variables

se modifican de acuerdo a las variaciones del volumen de produccién:

materia prima, transporte, materiales e insumos, gastos de exportacion y

mano de obra directa.

Tabla 25. Costos variables

MATERIA PRIMA

Tallas Valor | Cantidad Costo Costo
(unid/kg) Unitario (kg) mensual Unitario
50-60 5,50 4.080 269.280,00 | 3.231.360,00 5,50
60-70 4,65 5.100 284.580,00 | 3.414.960,00 4,65
70-80 4,10 6.120 301.104,00| 3.613.248,00 4,10
80-100 3,80 9.180 418.608,00| 5.023.296,00 3,80
Total 24.480 |1.273.572,00|15.282.864,00

INSUMOS Y MATERIALES

Valor

Unitario

Cantidad
(unid.)

Costo
mensual

Costo
Unitario

Suncho para cartén

Carton master 20 kg 2,10 | 14.400 30.240,00| 362.880,00| 0,11
Caja 2Kkg 0,40 | 144.000 57.600,00| 691.200,00| 0,20
Funda 2kg 0,04 | 144.000 5.760,00 69.120,00| 0,02

0,15 | 28.800 4.320,00 51.840,00| 0,02
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Total | | | 97.920,00| 1.175.040,00| 0,34
COSTO TRANSPORTE
Detalle V_alor_ Cantidad Costo Costo C(_)stc_)
Unitario | (Flete) ~_mensual __anual ____Unitario
5T™M 400,00 60 24.000,00 288.000,00 0,08
Reefer 40" 1.500,00 12 18.000,00 216.000,00 0,06

COSTO MANO DE OBRA DIRECTA

Valor | Cantidad Costo Costo Costo

Detalle o -
Unitario | (pers.) mensual anual Unitario

Personal de planta 117 62.766,41 753.196,86 0,22

TOTAL COSTOS VARIABLES 1.476.258,41|17.715.100,86 0,70

Elaboracion: Autor

Existen otros egresos que no dependen directamente de la

produccion y que no son sensibles a las variaciones del nivel de actividad.

Los costos fijos estan dados por los gastos de administracién, gastos de

venta, gastos financieros y costos por depreciacion.

Tabla 26. Costos fijos

GASTOS DE ADMINISTRACION

Valor
Unitario

Costo

Detalle

Cantidad

mensual

Personal administrativo 28.394,65 1 28.394,65 340.735,82
Seguros 3.958,33 1 3.958,33 47.500,00
Electricidad 3.000,00 1 3.000,00 36.000,00
Agua 10.000,00 1 10.000,00 120.000,00
Teléfono e internet 100,00 1 100,00 1.200,00
Combustibles y mantenimiento 1.000,00 1 1.000,00 12.000,00
Materiales de oficina 100,00 1 100,00 1.200,00
Otros 2.000,00 1 2.000,00 24.000,00
Total 48.552,99 582.635,82

GASTOS DE VENTA
Valor

Costo

Detalle o Cantidad
unitario mensual
Publicidad y promocién 39.000,00 1 3.250,00 39.000,00
GASTOS DE FINANCIAMIENTO
Detalle valor - contidag COStO Costo
unitario mensual anual
Deuda 1 1 203.722,69
Deuda 2 1 20.504,04
Total 224.226,73

Detalle

GASTOS POR DEPRECIACION

Valor de

Cantidad

Deprec.

Deprec.

Edificio y obra civil

adquisic.
1.108.000,00

Mensual
4.616,67

Anual
55.400,00
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Magquinaria y equipo 950.000,00 1 7.916,67 95.000,00
Mobiliario 100.000,00 1 166,67 2.000,00
Vehiculos 20.000,00 1 1.666,67 20.000,00
Eqg. de computacion 10.000,00 1 277,78 3.333,33
Infr. tecnoldgica 20.000,00 1 333,33 4.000,00
Total 14.977,78 179.733,33
TOTAL COSTOS FIJOS 1.025.595,89

Elaboracion: Autor

Ingresos por venta

Segun la informacion obtenida en la investigacion, se determind los

niveles de demanda que enfrentard la empresa en el mercado actual. Se

ha estimado los ingresos en el tiempo de vida del proyecto (5 afios), en

base al volumen que se proyecta vender con respecto al precio de venta

de cada producto. Los productos son transportados en contenedores de

24.000 kg de capacidad, pudiendo cada contenedor transportar hasta 1.200

cartones de 20 kg (10 x 2kg).

Tabla 27. Proyeccion de ventas, en volumen (kg)

Producto  Carones o030 mopsua
50-60 200 4.000 48.000 576.000
60-70 250 5.000 60.000 720.000
70-80 300 6.000 72.000 864.000
80-100 450 9.000 108.000 1.296.000
Total 1.200 24.000 288.000 3.456.000

Elaboracion: Autor

Cada contenedor puede transportar de forma 6ptima unos 24.000

kg. Para el primer afo se estima vender 12 contenedores por mes, un total

de 144 contenedores anuales, que dan un volumen total de 3.456.000

kilogramos.

Tabla 28. Precio de venta por producto (US$/kg)

Talla 80-100
$5,30

Talla 60-70
$6,25

Talla 70-80
$ 5,65

Talla 50-60

$7,20

Elaboracion: Autor
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Los futuros ingresos y egresos del proyecto estan dados segun
los escenarios de proyeccién que se ha mencionado en el subcapitulo de
prevision de ventas, tomando como referencia el crecimiento del PIB del

Ecuador.

Tabla 29. Proyeccién de escenarios

Escenario Escenario Escenario

Conservador Pesimista

Optimista

Volumen de ventas +4% +2% +1%
Precio de venta +4% +2% +1%
Materia prima +4% +2% +1%
Materiales e insumos +4% +4% +10%
Mano de obra directa +4% +4% +10%
Transporte +4% +4% +10%
Gastos administrativos +4% +4% +10%
Gastos de venta +4% +4% +10%

Elaboracion: Autor

2.7.4. Proyeccidn del estado de resultados

Tabla 30. Proyeccion Estado de Resultados (3 Escenarios)

ESCENARIO OPTIMISTA (en miles)

OPERACIONES \ ANO1 ANO2 ANO3 ANO4 ANOS
Ingresos por ventas | 20.397,60 | 22.062,04 | 23.862,31 | 25.809,47 | 27.915,52
Costos de venta 17.715,10| 18.423,70| 19.160,65|19.927,08 | 20.724,16
Utilidad bruta 2.682,50| 3.638,34| 4.701,65| 5.882,39| 7.191,36
Gastos admon. 582,64 605,94 630,18 655,39 681,60
Gastos de venta 39,00 40,56 42,18 43,87 45,62
Utilidad operacional | 2.060,86| 2.991,84| 4.029,29| 5.183,14| 6.464,14
Depreciacion 179,73 179,73 179,73 176,40 176,40
Amortizacion 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00
Gastos financieros 224,23 166,52 125,82 81,29 32,57
Utilidad antes imp. 1.650,90| 2.639,58| 3.717,73| 4.919,44| 6.249,17
15% Utilidades 247,64 395,94 557,66 737,92 937,38
Utilidad neta 1.403,27| 2.243,64| 3.160,07| 4.181,53| 5.311,79

Elaboracion: Autor
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ESCENARIO CONSERVADOR (en miles)

OPERACIONES ANO1 ANO2 ANO3 ANO4 ANOS5
Ingresos por ventas | 20.397,60 | 21.221,66 | 22.079,02| 22.971,01 | 23.899,04
Costos de venta 17.715,10| 18.118,05 | 18.531,00 | 18.954,23 | 19.388,04
Utilidad bruta 2.682,50| 3.103,62| 3.548,02| 4.016,78| 4.511,00
Gastos admon. 582,64 605,94 630,18 655,39 681,60
Gastos de venta 39,00 40,56 42,18 43,87 45,62
Utilidad operacional | 2.060,86| 2.457,11| 2.875,66| 3.317,52| 3.783,78
Depreciacion 179,73 179,73 179,73 176,40 176,40
Amortizacion 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00
Gastos financieros 224,23 166,52 125,82 81,29 32,57
Utilidad antes imp. 1.650,90| 2.104,86| 2.564,10| 3.053,83| 3.568,81
15% Utilidades 247,64 315,73 384,62 458,07 535,32
Utilidad neta 1.403,27| 1.789,13| 2.179,49| 2.595,76| 3.033,49

Elaboracion: Autor

ESCENARIO PESIMISTA (en miles)

OPERACIONES = ARO1 ANO2 ANO3 AR04 ANOS
Ingresos por ventas | 20.397,60 | 20.807,59 | 21.225,82 | 21.652,46 | 22.087,68
Costos de venta 17.715,10|18.111,15| 18.533,06 | 18.983,26 | 19.464,45
Utilidad bruta 2.682,50| 2.696,44| 2.692,77| 2.669,21| 2.623,23
Gastos admon. 582,64 640,90 704,99 775,49 853,04
Gastos de venta 39,00 42,90 47,19 51,91 57,10
Utilidad operacional | 2.060,86| 2.012,64| 1.940,59| 1.841,81| 1.713,09
Depreciacion 179,73 179,73 179,73 176,40 176,40
Amortizacion 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00
Gastos financieros 224,23 166,52 125,82 81,29 32,57
Utilidad antes imp. 1.650,90| 1.660,38| 1.629,03| 1.578,12| 1.498,13
15% Utilidades 247,64 249,06 244,35 236,72 224,72
Utilidad neta 1.403,27| 1.411,32| 1.384,68| 1.341,40| 1.273,41

Elaboracion: Autor
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2.7.5. Proyeccion del Balance General

Tabla 31. Proyeccién del Balance General (3 Escenarios)

BALANCE GENERAL PROYECTADO (en miles)

Cuentas
ACTIVOS

Activo Corriente
Efectivo

Activo No Corriente
PPE

Terreno

Edificios

Magquinaria y equipo
Vehiculos

Muebles de oficina
Infr. tecnol6gica
Equipo de comput.
(Depreciacién acum.)
Activos intangibles
TOTAL ACTIVOS

PASIVOS

Pasivo corriente
Dctos. por pagar
Participacion de trab.

Pasivo no corriente
Dctos. por pagar
TOTAL PASIVOS

PATRIMONIO NETO
Aportaciones
Utilidades retenidas

PASIVO + PATRIM.

ESCENARIO OPTIMISTA

ANO1 ANO2 ANOS3 ANO 4 ANO 5
2.715,13 4.860,53 7.895,08 11.921,75 17.049,16
2.715,13 4.860,53 7.895,08 11.921,75 17.049,16
2.228,36 2.042,62 1.856,89 1.674,49 1.492,09
2.204,36 2.024,62 1.844,89 1.668,49 1.492,09
176,09 176,09 176,09 176,09 176,09
1.108,00 1.108,00 1.108,00 1.108,00 1.108,00
950,00 950,00 950,00 950,00 950,00
100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
(179,73) (359,47) (539,20) (715,60) (892,00)
24,00 18,00 12,00 6,00 -
4.943,48 6.903,15 9.751,97 13.596,24 18.541,25
247,64 395,94 557,66 737,92 937,38
247,64 395,94 557,66 737,92 937,38
1.989,01 1.556,73 1.083,75 566,24 -
1.989,01 1.556,73 1.083,75 566,24
2.236,64 1.952,67 1.641,41 1.304,15 937,38
2.706,84 4.950,48 8.110,56 12.292,08 17.603,88
1.303,57 1.303,57 1.303,57 1.303,57 1.303,57
1.403,27 3.646,91 6.806,99 10.988,51 16.300,31
4.943,48 6.903,15 9.751,97 13.596,24 18.541,25

Elaboracion: Autor
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BALANCE GENERAL PROYECTADO (en miles)

ESCENARIO CONSERVADOR

Cuentas ANO1 ANO2 ANO3
ACTIVOS
Activo Corriente 2.715,13 4.325,80 6.286,93 8.621,03 11.347,93
Efectivo 2.715,13 4.325,80 6.286,93 8.621,03 11.347,93

Activo No Corriente 2.228,36 2.042,62 1.856,89 1.674,49 1.492,09

PPE 2.204,36 2.024,62 1.844,89 1.668,49 1.492,09
Terreno 176,09 176,09 176,09 176,09 176,09
Edificios 1.108,00 1.108,00 1.108,00 1.108,00 1.108,00
Magquinaria y equipo 950,00 950,00 950,00 950,00 950,00
Vehiculos 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Muebles de oficina 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
Infr. tecnoldgica 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
Equipo de comput. 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
(Depreciacién acum.) (179,73) (359,47) (539,20) (715,60) (892,00)
Activos intangibles 24,00 18,00 12,00 6,00 -
TOTAL ACTIVOS 4.943,48 6.368,42 8.143,82 10.295,52 12.840,02
PASIVOS

Pasivo corriente 247,64 315,73 384,62 458,07 535,32
Dctos. por pagar

Participacion de trab. 247,64 315,73 384,62 458,07 535,32

Pasivo no corriente 1.989,01 1.556,73 1.083,75 566,24
Dctos. por pagar 1.989,01 1.556,73 1.083,75 566,24
TOTAL PASIVOS 2.236,64 1.872,46 1.468,36 1.024,31 535,32

PATRIMONIO NETO 2.706,84 4.49597 6.675,45 9.271,21 12.304,70

Aportaciones 1.303,57 1.303,57 1.303,57 1.303,57 1.303,57
Utilidades retenidas 1.403,27 3.192,40 5.371,88 7.967,64 11.001,12
PASIVO + PATRIM. 4.943,48 6.368,42 8.143,82 10.295,52 12.840,02

Elaboracion: Autor
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BALANCE GENERAL PROYECTADO (en miles)

ESCENARIO PESIMISTA

Cuentas ANO1 ANO2 ANO3 ANO 4 ANO 5
ACTIVOS
Activo Corriente 2.715,13 3.881,33 4.974,05 5.972,70 6.850,28
Efectivo 2.715,13 3.881,33 4.974,05 5.972,70 6.850,28

Activo No Corriente 2.228,36 2.042,62 1.856,89 1.674,49 1.492,09

PPE 2.204,36 2.024,62 1.844,89 1.668,49 1.492,09
Terreno 176,09 176,09 176,09 176,09 176,09
Edificios 1.108,00 1.108,00 1.108,00 1.108,00 1.108,00
Magquinaria y equipo 950,00 950,00 950,00 950,00 950,00
Vehiculos 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Muebles de oficina 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
Infr. tecnol6gica 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
Equipo de comput. 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
(Depreciacién acum.) (179,73) (359,47) (539,20) (715,60) (892,00)
Activos intangibles 24,00 18,00 12,00 6,00 -
TOTAL ACTIVOS 4.943,48 5.923,95 6.830,94 7.647,19 8.342,37
PASIVOS

Pasivo corriente 247,64 249,06 244,35 236,72 224,72
Dctos. por pagar

Participacién de trab. 247,64 249,06 244,35 236,72 224,72

Pasivo no corriente 1.989,01 1.556,73 1.083,75 566,24 -
Dctos. por pagar 1.989,01 1.556,73 1.083,75 566,24 -
TOTAL PASIVOS 2.236,64 1.805,79 1.328,10 802,95 224,72

PATRIMONIO NETO 2.706,84 4.118,16 5.502,84 6.844,24 8.117,65

Aportaciones 1.303,57 1.303,57 1.303,57 1.303,57 1.303,57
Utilidades retenidas 1.403,27 2.814,59 4.199,27 5.540,67 6.814,07
PASIVO + PATRIM. 4.943,48 5.923,95 6.830,94 7.647,19 8.342,37

Elaboracion: Autor
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2.7.6. Estimacién del Flujo de Caja

Tabla 32. Proyeccién del Flujo de Caja (3 Escenarios)

FLUJO DE CAJA PROYECTADO (en miles) ESCENARIO OPTIMISTA

Detalle \ 0 1 \ 2 3 4 5

INGRESOS

Ventas 20.397,60 22.062,04 23.862,31 25.809,47 27.915,52
Total ingresos 20.397,60 22.062,04 23.862,31 25.809,47 27.915,52
EGRESOS

Materia prima (15.282,86) | (15.894,18)| (16.529,95)| (17.191,14)| (17.878,79)
Materiales e insumos (1.175,04) (1.222,04) (1.270,92) (1.321,76) (1.374,63)
Mano de obra directa (753,20) (783,32) (814,66) (847,24) (881,13)
Transporte (504,00) (524,16) (545,13) (566,93) (589,61)
Gastos administrativos (582,64) (605,94) (630,18) (655,39) (681,60)
Gastos de venta (39,00) (40,56) (42,18) (43,87) (45,62)
Depreciacion (179,73) (179,73) (179,73) (176,40) (176,40)
Amortizacion (6,00) (6,00) (6,00) (6,00) (6,00)
Total egresos (18.522,47) | (19.255,94)| (20.018,75)| (20.808,73)| (21.633,79)

Utilidad antes de impuestos

1.875,13 |

2.806,10

3.843,56

5.000,74

6.281,74

Utilidad 15% ] 281,27 420,92 576,53 750,11 942,26

Utilidad después de impuestos
Depreciacién

1.593,86 |
179,73

2.385,19
179,73

3.267,03
179,73

4.250,63
176,40

5.339,48
176,40

Amortizacion
Flujo de Caja Econémico
Aporte beneficiarios

(1.303,57)

1.779,59 |

Crédito activos

(2.384,09)

Crédito para capital de trabajo

(290,24)

Flujo de Caja Financiero (3.977,90) 870,05

1.972,12

2.853,95

383422

Pago préstamos (909,55) (598,80) (598,80) (598,80) (598,80)
Valor de salvamento 1.316,00
Valor del terreno 176,09
Recuperacién capital de trabajo 1.563,81

Elaboracion: Autor
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FLUJO DE CAJA PROYECTADO (en miles) ESCENARIO CONSERVADOR

Detalle \ 0 \ 1 \ 2 3 4 5

INGRESOS

Ventas 20.397,60 21.221,66 22.079,02 22.971,01 23.899,04
Total ingresos 20.397,60 21.221,66 22.079,02 22.971,01 23.899,04
EGRESOS

Materia prima (15.282,86) | (15.588,52) | (15.900,29)| (16.218,30)| (16.542,66)
Materiales e insumos (1.175,04) (1.222,04) (1.270,92) (1.321,76) (1.374,63)
Mano de obra directa (753,20) (783,32) (814,66) (847,24) (881,13)
Transporte (504,00) (524,16) (545,13) (566,93) (589,61)
Gastos administrativos (582,64) (605,94) (630,18) (655,39) (681,60)
Gastos de venta (39,00) (40,56) (42,18) (43,87) (45,62)
Depreciacion (179,73) (179,73) (179,73) (176,40) (176,40)
Amortizacién (6,00) (6,00) (6,00) (6,00) (6,00)
Total egresos (18.522,47) | (18.950,28) | (19.389,09)| (19.835,89)| (20.297,66)

Utilidad antes de impuestos 1.875,13 2.271,38 2.689,92 3.135,12 3.601,38
\Utllidad15% | | (281.27)| (34071 | (403,49  (470.27)| _ (540,21) |
Utilidad después de impuestos 1.593,86 1.930,67 2.286,44 2.664,85 3.061,17
Depreciacion 179,73 179,73 179,73 176,40 176,40
Amortizacion 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00

Flujo de Caja Financiero

870,05

1.517,60

1.873,37

2.248,45

Flujo de Caja Econ6mico 1.779,59 \ 2.116,41 2.472,17 2.847,25 3.243,57
Aporte beneficiarios (1.303,57)
Crédito activos (2.384,09)
Crédito para capital de trabajo (290,24)
Pago préstamos (909,55) (598,80) (598,80) (598,80) (598,80)
Valor de salvamento 1.316,00
Valor del terreno 176,09
Recuperacion capital de trabajo 1.563,81

5.700,67

Elaboracion: Autor
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FLUJO DE CAJA PROYECTADO (en miles) ESCENARIO PESIMISTA

Detalle \ 0 \ 1 \ 2 3

INGRESOS

Ventas 20.397,60 20.807,59 21.225,82 21.652,46 22.087,68
Total ingresos 20.397,60 20.807,59 21.225,82 21.652,46 22.087,68
EGRESOS

Materia prima (15.282,86) | (15.435,69) | (15.590,05)| (15.745,95)| (15.903,41)
Materiales e insumos (1.175,04) (1.292,54) (1.421,80) (1.563,98) (1.720,38)
Mano de obra directa (753,20) (828,52) (911,37) (1.002,51) (1.102,76)
Transporte (504,00) (554,40) (609,84) (670,82) (737,91)
Gastos de venta (582,64) (640,90) (704,99) (775,49) (853,04)
Gastos administrativos (39,00) (42,90) (47,19) (51,91) (57,10)
Depreciacién (179,73) (181,53) (183,35) (185,18) (187,03)
Amortizacion (6,00) (6,00) (6,00) (6,00) (6,00)
Total egresos (18.522,47) | (18.982,48)| (19.474,58)| (20.001,83)| (20.567,62)
Utilidad antes de impuestos 1.875,13 1.825,11 1.751,24 1.650,63 1.520,06
\Utidad15% | | (28127)| (27377)| (26269)| _ (247,59)| _ (228,01)]
Utilidad después de impuestos 1.593,86 1.551,34 1.488,56 1.403,03 1.292,05
Depreciacion 179,73 179,73 179,73 176,40 176,40
Amortizacion 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00
Flujo de Caja Econdmico 1.779,59 1.737,08 1.674,29 1.585,43 1.474,45
Aporte beneficiarios (1.303,57)

Crédito inversién de activos (2.384,09)

Crédito capital de trabajo (290,24)

|[Pago préstamos (909,55) (598,80) (598,80) (598,80) (598,80)
Valor de salvamento 1.316,00
Valor del terreno 176,09
Capital de trabajo 1.563,81

Flujo de Caja Financiero (3.977,90) | 1.138,27 1.075,49 986,63 3.931,55
Elaboracion: Autor
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2.7.7. VAN, TIR, PAYBACK, B/C, Estimacion del costo de capital
VALOR ACTUAL NETO (VAN)

Anzil (2007) manifiesta que el valor actual neto (VAN) es un
procedimiento que permite calcular el valor presente del numero de flujos
de caja futuros, originados por la inversion de este proyecto. La
metodologia consiste en descontar al momento actual (tasa de descuento)
todos los flujos de caja futuros del proyecto. A este valor se le resta la
inversion inicial, de tal modo que el valor obtenido es el valor actual neto
del proyecto. El valor actual neto es muy importante para la valoracion de
inversiones en activos fijos, a pesar de sus limitaciones en considerar
circunstancias imprevistas o excepcionales de mercado. Si su valor es
mayor a cero, el proyecto es rentable, considerandose el valor minimo de

rendimiento para la inversion.

VAN—zn: Ve i
- £ 1+ k)t 0

En donde:

V, | representa los flujos de caja en cada Periodo t

I, | valorde lainversion inicial

n | nimero de periodos considerado

tasa de descuento

Si el VAN > 0, la inversion produciria ganancias por encima de la
rentabilidad exigida y el proyecto puede aceptarse. Si el VAN < 0, la
inversién produciria ganancias por debajo de la rentabilidad exigida y el
proyecto deberia rechazarse.
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TASA INTERNA DE RETORNO (TIR)

Segun (Altuve, 2006) la tasa interna de retorno o tasa interna de
rentabilidad de una inversion, estéa definida como la tasa de interés con la
cual el valor actual neto es igual a cero. Es un indicador de la rentabilidad
de un proyecto, a mayor TIR, mayor rentabilidad. Se utiliza para decidir
sobre la aceptacion o rechazo de un proyecto. Para ello, la TIR se compara
con una tasa minima o tasa de corte, el coste de oportunidad de la inversion
(si la inversién no tiene riesgo, el coste de oportunidad utilizado para
comparar la TIR sera la tasa de rentabilidad libre de riesgo). Si la tasa de
rendimiento del proyecto - expresada por la TIR- supera la tasa de corte,

se acepta la inversién; en caso contrario, se rechaza.

VAN—ZR: Ve Ih=0
_t_1(1+TIR)t o~

En donde:

V. | representa los flujos de caja en cada Periodo t

I, | valorde la inversion inicial

n | numero de periodos considerado

PERIODO DE RECUPERACION (PAYBACK)

Es un criterio de valoracion de inversiones que permite seleccionar
un determinado proyecto en base a cuanto tiempo se tardara en recuperar

la inversion inicial mediante los flujos de caja (Vaquiro, 2010).

B
PAYBACK = A + C

En donde:

Ultimo periodo con saldo negativo en el flujo de caja acumulado

Valor absoluto del flujo acumulado en el periodo A

Flujo de caja del periodo después de A.
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ANALISIS COSTO-BENEFICIO (B/C)

De acuerdo con los expresado por Gomez (2011), el analisis costo-
beneficio es una herramienta financiera que mide la relacion entre los
costos y beneficios asociados a un proyecto de inversién con el fin de
evaluar su rentabilidad, entendiéndose por proyecto de inversién no solo
como la creacion de un nuevo negocio, sino también, como inversiones que
se pueden hacer en un negocio en marcha tales como el desarrollo de
nuevo producto o la adquisicion de nueva maquinaria. La relaciéon costo-
beneficio (B/C), es un cociente que se obtiene al dividir el Valor Actual de
los Ingresos totales netos entre el Valor Actual de los Costos de inversion

0 costos totales de un proyecto.

Vi

B Loy pn

C on Ci
i=0 (T + )"

En donde:

Relacion costo-beneficio

Vi | Valor de la produccion, ingresos netos

Ci | Egresos

i Tasa de descuento

La inversion en un proyecto productivo es aceptable si el valor de la
Relacion Beneficio/Costo es mayor o igual que 1. Al obtener un valor igual
a 1 significa que la inversion inicial se recupero6 satisfactoriamente después
de haber sido evaluado a la tasa de descuento, y que el proyecto es viable,
si es menor a 1 no presenta rentabilidad, ya que la inversion del proyecto
no se pudo recuperar en el periodo establecido; en cambio si el proyecto
es mayor a 1 significa que ademas de recuperar la inversion y haber
cubierto la tasa de rendimiento se obtuvo una ganancia extra, un excedente

en dinero después de cierto tiempo del proyecto.
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ESTIMACION DEL COSTO DEL CAPITAL

La tasa de descuento o WACC (del inglés Weighted Average Cost

of Capital), mide el coste de capital entendido éste como una media

ponderada entre la proporcién de recursos propios y la proporcion de

recursos ajenos (Guerrero & Flores, 2014). Es decir, es la estimacion del

costo de las diferentes fuentes de financiacion utilizadas.

D E
Costo del capital = (—) Kd(1-T) + [(—) Ke]

D+E D+ E
En donde:
D1: Deuda para inversion activos 2.384.089,50
D2: Deuda para capital de trabajo 290.239,39
Kd1: Costo de la deuda 11,15%
Kd2: Costo de la deuda 9,10%
E: Capital aportado por los accionistas 1.303.572,00
T: Tasa de utilidad para trabajadores 15,00%
Ke: Costo de oportunidad del capital aportado por los
accionistas. Para el calculo se utiliza el método CAPM. 16,23%
CAPM = K% (1 —t) + Be[(Rm — Rf) + Rpass]
KL = Ry + spread de intermedicacion + Ry 13,00%
Rf = Tasa libre de riesgo 5,31%
Rm = Tasa de mercado 7,31%
BB = Coeficiente de riesgo del mercado 0,67
spread de intermediacion = prima de riesgo del mercado 2,00%
Rpais = Riesgo pais 5,69%

Costo estimado del capital = 4,64% + 0,70% + 5,29%

Costo estimado del capital = 10,63%
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2.7.8. Indicadores financieros y punto de equilibrio

Los indices financieros son indicadores del desempefio econdémico
de la empresa y sirven para evaluar el atractivo econémico del proyecto.
Pueden ser utilizados ademas, para comparar entre diferentes alternativas
de inversion o comparar el desempefio de la empresa en diferentes

periodos de tiempo (Zapata, 2003). Para este proyecto se ha analizado:
Ratio de liquidez (RLG)

Es uno de los indicadores de liquidez mas utilizados, tiene como
objeto verificar las posibilidades de una empresa para afrontar
compromisos financieros en el corto plazo

Activo corriente

Ratio de liquidez general = - - = veces
Pasivo corriente

Capital de trabajo (CP)

Muestra el valor que le quedaria a la empresa, después de haber

pagado sus pasivos de corto plazo
Capital de trabajo = Activo corriente — Pasivo corriente
Nivel de endeudamiento (NE)

Mide la proporcién en que los activos estan financiados por

terceros.

Pasivo total
=%

Nivel de endeudamiento = —— =
Activo total

Rendimiento sobre la inversién (RI)

Determina la rentabilidad obtenida por los activos de la empresa y
en lugar de tomar como referencia las ventas totales, se toma como

referencia la utilidad neta.
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Utilidad neta

Rendimiento sobre la inversion = - =0
Activo total

Rotacion de activos fijos (ROA)

Es un indicador de productividad. Mide cuanto genera cada dolar

invertido en activo total.

Rotacién d " fif Ventas
otacién de activos fijos = —————— = veces
J Activo fijo

Margen bruto de utilidad (MBU)

Mide el porcentaje de utilidad logrado por la empresa antes de haber

cancelado todos los costos de venta.

Utilidad bruta _

Margen bruto de utilidad = =%
Ventas

Margen neto de utilidad (MNU)

Mide el porcentaje de utilidad logrado por la empresa después de

haber cancelado todas las obligaciones.

Utilidad neta

Margen neto de utilidad = =%
Ventas

Punto de equilibrio (PE)

Muestra el margen que tiene la empresa para enfrentar una
disminucién en ventas y cubrir ain sus costos fijos. Para hallar el punto de
equilibrio se utiliza el método de promedio ponderado, que contribuye a
destacar la importancia relativa que tiene cada producto (Horngren,
Sundem, & Stratton, 2006). En este caso, la importancia relativa tiene que
ver con calcular el margen de contribucion ponderado y luego aplicar las

férmulas que se requieren para el calculo del punto de equilibrio.
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Tabla 33. Indicadores financieros

Indicadores

Escenario Optimista

Afo 1

Ao 2

Afio 3

Ratio de liquidez 11,0 12,3 14,2 16,2 18,2
Capital de trabajo (en miles) 2.467,49 4.464,59 7.337,42 11.183,83 16.111,79
Nivel de endeudamiento 45% 28% 17% 10% 5%
Estructura del capital 83% 39% 20% 11% 5%
Rendimiento sobre la inversion 28% 33% 32% 31% 29%
Rotacién sobre activo fijo 9,2 10,8 12,9 15,4 18,7
Margen bruto de utilidad 13% 16% 20% 23% 26%
Margen neto de utilidad 7% 10% 13% 16% 19%

Elaboracion: Autor

Indicadores

Escenario Conservador

Afo 1

Afo 2

Afo 3

Ratio de liquidez 11,0 13,7 16,3 18,8 21,2
Capital de trabajo (en miles) 2.467,49 4.010,07 5.902,31 8.162,96 10.812,61
Nivel de endeudamiento 45% 29% 18% 10% 4%
Estructura del capital 83% 42% 22% 11% 4%
Rendimiento sobre la inversion 28% 28% 27% 25% 24%
Rotacién sobre activo fijo 9,2 10,4 11,9 13,7 16,0
Margen bruto de utilidad 13% 15% 16% 17% 19%
Margen neto de utilidad 7% 8% 10% 11% 13%

Elaboracion: Autor
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Escenario Pesimista

Indicadores Afo 1 Afo 2 Afo 3 Ano 4

Ratio de liquidez 11,0 15,6 20,4 25,2 30,5
Capital de trabajo (en miles) 2.467,49 3.632,27 4.729,70 5.735,99 6.625,56
Nivel de endeudamiento 45% 30% 19% 10% 3%
Estructura del capital 83% 44% 24% 12% 3%
Rendimiento sobre la inversion 28% 24% 20% 18% 15%
Rotacién sobre activo fijo 9,2 10,2 11,4 12,9 14,8
Margen bruto de utilidad 13% 13% 13% 12% 12%
Margen neto de utilidad 7% 7% 7% 6% 6%

Elaboracion: Autor

Tabla 34. Puntos de equilibrio

ESCENARIO OPTIMISTA
Afio 1 | Afi0 2 | Afio 3 Afio 4 | Afi0 5

50/60 60/70 70/80 | 80/100 | 50/60 | 60/70 70/80 | 80/100 50/60 60/70  70/80 80/100 50/60 60/70 70/80 80/100 |50/60 60/70 70/80 80/100
9% PART. | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38%
C.VENTA| 6,14 | 529 | 4,74 | 4,44 | 6,39 | 550 | 493 | 462 | 664|572 | 513 | 480 | 691595533 500 | 7,18 6,19 | 555 | 5,20
P.VENTA | 7,20 | 6,25 | 565 | 530 | 7,49 | 6,50 | 5,88 | 551 | 7,79 | 6,76 | 6,11 | 5,73 | 8,10 | 7,03 | 6,36 | 596 | 842 | 7,31 | 6,61 | 6,20
M.UNIT. | 1,06 | 0,96 | 0,91 | 0,86 | 1,20 | 1,00 | 0,95 | 0,89 | 1,15 | 1,04 | 0,98 | 0,93 | 1,29 | 1,08 | 1,02 | 0,97 | 1,24 | 1,12 | 1,06 | 1,00
M.UTILI. | 0,18 | 0,20 | 0,23 | 0,32 | 0,18 | 0,21 | 0,24 | 0,33 | 0,29 | 022 | 0,25 | 0,35 | 0,20 | 0,22 | 0,26 | 0,36 | 0,21 | 0,23 | 0,27 | 0,38

Detalle

M.POND 0,93 0,96 1,00 1,04 1,08
C.FIJOS 1.025,60 992,76 977,92 956,95 936,19
PE 185 | 231 | 277 | 416 | 172 | 215 | 258 | 387 | 163 | 204 | 244 | 366 | 153 | 192 | 230 | 345 | 144 | 180 | 216 | 324

Elaboracion: Autor
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ESCENARIO CONSERVADOR

ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
60/70 70/80 | 80/100 50/60 60/70 70/80 80/100
% PART. | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38%
C.VENTA| 6,14 | 529 | 4,74 | 444 | 6,28 | 541|485 | 454 | 642|553 | 496 | 465 | 654|564 |506| 474 | 667 | 575 | 516 | 4,83
P.VENTA| 7,20 | 6,25 | 565 | 530 | 7,34 | 6,38 | 576 | 541 | 749 | 650 | 588 | 551 | 7,64 | 6,63 | 6,00 | 562 | 7,79 | 6,77 | 6,12 | 574
M.UNITA | 1,06 | 0,96 | 0,91 | 0,86 | 1,07 | 0,97 | 0,91 | 0,86 | 1,08 | 0,97 | 0,92 | 0,87 | 1,10 | 0,99 | 0,94 | 0,88 | 1,22 | 1,01 | 0,96 | 0,90
M.UTILI | 0,28 | 0,20 | 0,23 | 0,32 | 0,18 | 0,20 | 0,23 | 0,32 | 0,18 | 0,20 | 0,23 | 0,33 | 0,18 | 0,21 | 0,23 | 0,33 | 0,29 | 0,21 | 0,24 | 0,34
M.POND 0,93 0,93 0,94 0,96 0,97
C.FIJOS 1.025,60 992,76 977,92 956,95 936,19
PE 185 | 231 | 277 | 416 | 178 | 222 | 267 | 400 | 174 | 218 | 261 | 392 | 167 | 200 | 250 | 376 | 160 | 200 | 240 | 360

Elaboracion: Autor

ESCENARIO PESIMISTA

Detalle ANO 1 ANO 2 \ ANO 3 ANO 4 ANO 5
50/60 60/70 70/80 | 80/100 50/60\ 60/70\70/80\80/100\50/60\60/70 70/80 80/100 50/60 60/70 70/80 80/100 50/60 60/70 70/80 80/100
% PART. | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38% | 17% | 21% | 25% | 38%
C.VENTA| 6,14 | 529 | 474 | 4,44 | 6,26 | 540 | 485 | 4,54 | 6,39 | 552 | 4,96 | 4,65 | 6,45 | 557 | 501 | 470 | 6,51 | 563 | 506 | 4,75
P.VENTA| 7,20 | 6,25 | 5,65 | 530 | 7,27 | 6,31 | 571 | 535 | 7,34 | 638 | 5,76 | 541 | 7,42 | 6,44 | 582 | 546 | 7,49 | 6,50 | 588 | 5,52
M.UNITA | 1,06 | 0,96 | 0,91 | 0,86 | 1,01 | 0,91 | 0,86 | 0,81 | 0,96 | 0,86 | 0,81 | 0,75 | 097 | 0,86 | 0,81 | 0,76 | 0,98 | 0,87 | 0,82 | 0,77
M.UTILI | 0,18 | 0,20 | 0,23 | 0,32 | 0,17 | 0,19 | 0,22 | 0,30 | 0,16 | 0,18 | 0,20 | 0,28 | 0,16 | 0,18 | 0,20 | 0,29 | 0,16 | 0,18 | 0,21 | 0,29

M.POND 0,93 0,88 0,82 0,83 0,84

C.FIJOS 1.025,60 992,76 977,92 956,95 936,19
PE 185 \ 231 \ 277 \ 416 | 189 \ 236 \ 283 \ 425 | 198 \ 248 \ 297 \ 446 | 192 \ 240 \ 288 \ 432 | 186 \ 233 | 279 | 419

Elaboracion: Autor
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Para que la empresa pueda cubrir los costos de produccién con sus
ingresos se requiere producir la combinacion de productos descritas en los
cuadros anteriores, los resultados de PE (Punto de equilibrio) se
encuentran expresados en miles de kilogramos. A este nivel de produccion
y ventas la utilidad operacional es cero, 0 sea, que los ingresos son iguales
a la sumatoria de los costos operacionales y no registran pérdidas ni

ganancias
2.7.9. Andlisis de sensibilidad

Procedimiento a través del cual se determina cuanto se afecta la TIR
dependiendo de los escenarios planteados. La Tasa Minima Requerida es

igual a la Tasa Promedio Ponderada del Costo del Capital, 10,63%.

M Rentabilidad

60%

50% -

40% -

30% -

20% -

10% -

0% -

Optimista Conservador Pesimista

Figura 27. Andlisis de sensibilidad sobre la TIR, 3 escenarios

Elaboracion: Autor
Escenario Optimista

Este escenario supone un crecimiento empresarial acorde a la
evolucion del PIB de Ecuador, segun datos del Banco Central se pronostica
un 4%. Con esto, tanto los ingresos como los costos de produccién tienen
un incremento anual sobre la tasa mencionada. Bajo estas condiciones de
mercado el proyecto muestra una TIR del 50%, muy superior a la tasa

minima requerida.
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Escenario Conservador

Este escenario supone un crecimiento mas lento de la demanda
asi como de precios, por lo que la produccion estimada y el precio de venta
creceran a una tasa del 2%, los costos de produccion tendran un aumento
anual acorde al PIB de Ecuador, segun datos del Banco Central se
pronostica un 4%. Aun en estas condiciones el proyecto muestra una TIR

del 36%, muy superior a la tasa minima exigida.
Escenario Pesimista

Este escenario supone que la demanda se mantendra fija y habra
un crecimiento de las ventas casi nulo. En este escenario se proyecta un
crecimiento de la produccion y el precio de venta del 1%, con la variante de
gue los costos de produccion aumentan un 10% anual. Notese, que aunque
exista un riesgo que la demanda tenga crecimiento casi nulo y que se diera
un escenario de sobre-inflacion con los costos de produccion aun el

negocio muestra una TIR atractiva y sobre la tasa minima exigida.
2.8. Riesgos y Estrategias de Contingencias
Riesgos internos

1. Malfuncionamiento y manejo inadecuado de los equipos Yy

herramientas

2. Error en el uso de materiales, suministros y productos en el proceso

terminado.
3. Descontento de parte del personal operativo y administrativo

4. Errores en los pedidos de orden de compra a proveedores de

materia prima, materiales e insumos para la produccién.

5. Problemas de contaminacion y errores en la etapa de produccion
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Riesgos externos

1. Problemas con el suministro de electricidad y agua potable para la

planta
2. Inestabilidad del mercado objetivo
3. Dumping por parte de los paises importadores
4. Nuevas enfermedades del camaron
5. Cambio climatico

Estrategias de contingencia

Capacitar eficazmente a todo el personal operativo sobre el
manejo correcto de los equipos y herramientas. Asi mismo
RI1 | elaborar manuales y protocolos de procedimiento de posibles
errores, de ésta manera tener mayor control sobre posibles

eventos.

Elaborar un protocolo para la entrada y salida de los insumos
RI2 necesarios para la produccion, deberd existir una correcta
rotulacion y control de los pedidos en base a planes de trabajo

preestablecidos.

La empresa debera contar con una estrategia de desarrollo de
RI3 | cultura organizacional, en donde el personal alcance un alto

grado de pertenencia con la empresa.

Establecer un procedimiento para asegurar la transmision precisa
RI4 |y segura de la informacién sobre las necesidades de insumos y

materiales para la produccion, en base a lo planificado.

Evaluacion permanente de los puntos criticos de control
sefialados en las normas sanitarias oficiales. Para evitar errores
RI5 | en la produccion se debera revisar la planificacion y poner en
conocimiento de todo el personal operativo, que todos compartan

la misma informacion.
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RE1

Implementar un sistema de suministro emergente de energia,
puede ser un generador. Para garantizar el suministro se puede
realizar un pozo profundo que sea utilizado en caso que el

suministro de la red publica se vea afectado.

RE2

Pactar relaciones de negocios con vision de largo plazo, donde
se apligue un criterio ganar-ganar para evitar volatilidad del

mercado.

RES3

Buscar un mecanismo de apoyo por parte del gobierno para
establecer un plan de contingencia para la industria nacional.

RE4

Evaluar permanentemente el protocolo de bioseguridad, para

evitar los riesgos de transmision de enfermedades.

RES

Identificar los posibles riesgos que se pudieran dar por un invierno
agresivo, instruir al personal para actuar en caso de alguna
evento anormal en la fuente de agua, como por ejemplo la qué

hacer ante la presencia de marea roja, etc.
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CAPITULO 1l

3. Conclusiones y recomendaciones
3.1. Conclusiones

En el mercado mundial de productos pesqueros, el camaron
congelado sigue siendo el principal producto en términos de valor,

representa el 15% del comercio global de alimentos de origen acuatico.

Ecuador se ha posicionado en el mundo como un proveedor fiable
de camarones congelados. En el 2014, la industria camaronera ecuatoriana
dej6 US$ 2.500 millones en exportaciones, generando unas 180 mil plazas
de empleo directo. Ademas forma parte de las industrias consideradas
como parte del cambio de la matriz productiva, por lo tanto goza de muchos

beneficios e incentivos para su fortalecimiento y desarrollo.

La constitucion de la Republica del Ecuador fomenta nuevas formas
de asociacion en donde se practican mecanismos para promover una
economia mas justa y solidaria, brindando soporte para el desarrollo de
emprendimientos asociativos. La implementacion de este plan de negocios
va a mejorar la competitividad del pequefio productor camaronero, por
medio de la verticalizacion del negocio, estandarizacion de los costos de
produccién y va a permitir obtener una mayor rentabilidad al procesar y

comercializar directamente la produccion.

El principal destino de exportacibn sera Francia, segun la
investigacion realizada, es un mercado para camarones enteros, lo cual
permitira obtener un mejor precio. Los franceses estan dispuestos a pagar
un poco mas por consumir productos certificados. La demanda actual de

camaron congelado en este mercado se sitia en 90 mil toneladas anuales.
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CONCASUR tendrd la suficiente capacidad instalada para procesar
3.500 toneladas de camaron congelado anualmente, volumen que ocuparia
una cuota de mercado del 3%. Una de las fortalezas del proyecto es que
este modelo de negocio asegura la provision continua de producto durante
todo el afio. Muchas empresas exportadoras no han podido permanecer en
el tiempo porque no han sabido garantizar el suministro de materia prima,

es el rubro mas representativo de los costos de produccion.

El proyecto fue evaluado en 3 escenarios distintos, para el escenario
optimista el proyecto muestra una TIR del 52% y un VAN positivo. Ademas,
por cada délar que invierte la empresa obtiene una ganancia de 0,19, el
retorno de la inversion se completard en 2,4 periodos. Aun en los
escenarios conservador y pesimista se obtiene una rentabilidad superior
(37% y 22% respectivamente), a la tasa minima requerida (10,63%), asi
como un VAN positivo y un relacién costo-beneficio mayor a 1; por lo tanto

el proyecto es econdmica y financieramente viable.

Cuadro 35. TIR, VAN (en miles), PAYBACK, C/B

Indicador Optimista Conservador Pesimista
TIR 52% 37% 22%
VAN 7.897,09 4.369,64 1.561,77
C/B 1,19 1,14 1,09

PAYBACK 2,4 2,8 3,9

Elaboracion: Autor

3.2. Recomendaciones

Las asociaciones son entes, que tienen una finalidad de desarrollo
colectivo, sin embargo, muchos de sus objetivos se quedan simplemente
plasmados en los estatutos, de deben constituir verdaderas organizaciones
para ejecutar la planificacion estratégica, utilizar herramientas para el
fortalecimiento de las capacidades organizacionales, calificarse vy
certificarse para competir en el mercado internacional. El objetivo no es solo
satisfacer las pequefias necesidades de los asociados, el objetivo es

producir en conjunto para satisfacer necesidades del mercado global,
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establecer nuevas formas de organizacibn empresarial con un manejo

responsable.

Uno de los principales cuellos de botella para el desarrollo de
proyectos es el acceso al financiamiento, sin embargo existe un gran apoyo
por parte del Gobierno para financiar proyectos viables que propendan el
desarrollo de sistemas econdémicos mas sostenibles. Existen tasas
preferenciales por parte de la banca publica para proyectos productivos, asi
como mecanismos para acceder a herramientas financieras como el Fondo
de Garantias, también se encuentran vigentes ciertos incentivos fiscales
para nuevas inversiones. Se debe tomar en cuenta a las instituciones

publicas como un aliado estratégico

Disefiar las instalaciones de acuerdo a los requerimientos del
mercado objetivo. EI cumplimiento estricto de las normas sanitarias y de
calidad es indispensable para el éxito del emprendimiento. Se recomienda
la evaluacion periodica del Plan de Andlisis de Riesgos de Puntos Criticos
de Control (HACCP), Buenas Practicas de Manufactura (BPM) y de las
normas de seguridad y prevencion de riesgos de trabajo (SART).

Implementar un sistema de trazabilidad que permita rastrear en
tiempo real el proceso de produccién. De esta manera se controla que los
pedidos concuerden con los solicitados por el departamento de
comercializacion, asi como también evitar la mezcla de lotes. El sistema de
trazabilidad deberé estar disponible en el sitio web de la empresa, a través
del cual el cliente podra hacer seguimiento del proceso del producto que

esta consumiendo, desde laboratorio el procesamiento.

Es primordial realizar negocios con enfoque de largo plazo, buscar
cerrar contratos de proveeduria con compradores que tengan la vision de
consolidar relaciones comerciales de largo plazo, en la medida en que se

garantice un producto inocuo Yy libre de enfermedades.
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Anexo 1. Ubicacion de Granjas camaroneras

SantaiRos a0
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Fuente: Google Earth, Cooperativa de Productores Camaroneros del Sur

Anexo 2. Ubicacion de la planta procesadoray empacadora
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Fuente: Google Earth, Exportquilsa
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ANEXO 3. Requisitos de persona natural y/o juridica para obtener la

clasificacion como empresa pesquera o acuicola segun lo sefalado

en los articulos 40, 52 y 59 de la Ley de Pesca y Desarrollo Pesquero

A) Como procesador:

Solicitud dirigida al subsecretario de acuacultura, con firma de abogado

y direccién de notificacion.

Fotocopia de cedula de identidad y certificado de votacion.
Registro Unico de Contribuyentes.

Contratos de abastecimiento de materia prima notarizados.

Planos de distribucion de la planta a escala, con firma de

responsabilidad.
Estudio técnico econémico, con firma del profesional responsable.

Titulo de propiedad o contrato de arrendamiento, con promesa de
compra venta del terreno donde se edificara la planta industrial,
debidamente notarizada.

Derecho de actuacién $400,00 (clasificacién categoria B) Cta. Cte. del

Banco del Pacifico a nombre de la Subsecretaria de Acuacultura.

NOTA.- En caso de persona juridica ademas de los requisitos anteriores

presentar lo siguiente:

Escritura de constitucion de la empresa

Nombramientos de los representantes legales, debidamente inscritos

en el registro mercantil.
Nomina actualizada de los accionistas debidamente registrada.

R.U.C.
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NOTA: Cuando se trata de plantas arrendadas, presentar el contrato

legalizado.
B) COMO COPACKING (SOLO PARA PRODUCTORES).

- Solicitud dirigida al Subsecretario de Acuacultura, con firma de abogado

y direccién de notificacion.
- Fotocopia de cedula de identidad y certificado de votacion.
- Registro Unico de contribuyentes.
- Estudio técnico econdmico, con firma del profesional responsable.
- Contrato de copacking con una planta procesadora autorizada.

- Copia de los acuerdos de concesion o autorizacion para ejercer la

actividad acuicola de produccion, que demuestre que es productor.

- derecho de actuacion $800,00 (clasificacion categoria B) Cta. Cte. N°

del Banco del Pacifico a nombre de la Subsecretaria de Acuacultura.

NOTA.- En caso de persona juridica ademas de los requisitos anteriores

presentar lo siguiente:
- Escritura de constitucion de la empresa

- Nombramientos de los representantes legales, debidamente inscritos

en el registro mercantil.
- Nomina actualizada de los accionistas debidamente registrada.

- RUC

137



Anexo 4. Formulario de inclusién en el listado para el acceso al
mercado europeo

TUT
NACIONA
DE PESC 31 > 4
g T
\ |

Ut
| Acuacultura y Pesca

ECUADOR
REPUBLICA DEL ECUADOR

Plan Nacional de Control — Garantias Oficiales para UE

11.1 Inclusién en el listado para el acceso al mercado de la Unién Europea

Pedido de inclusion en el listado para el acceso al mercado de la UE

1. Identificacion

Una identificacion tnica sera asignada a cada establecimiento.

2. Nombre:

ICedula / Ruc:

3. Direccion Comercial (oficinas):

Direccion:

fteléfono:

fax:

Postal (para correspondencia):

E-mail:

4. Direccion del Establecimiento :

Direccion :

5. Tipo de lista: marque [ x] en la categoria que sea necesaria

Interna Externa Otros
[1 Hatcheries (laboratorio de larvas) | [ ] Embarcaciones [ ] Transportistas
[1 Fabrica de alimentos [ ] Procesadoras pesqueras | [ ] Comerciantes
[1 Plantas intermedias [] Procesadoras acuicolas | [ ] Bodegas de Acopio
[ 1 Embarcaciones industriales [ 1 Bodegas de Insumo
[ 1 Embarcaciones artesanales Informacion Adicional para Granjas:
[ ] Granjas (camaroneras, tilapieras) Total Hectareas:
[ 1 Plantas de Frio Total Espejo de Agua:
[ ] Fabricas de Hielo Total Produccién Anual:

Fuente: Instituto Nacional de Pesca
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ECUADOR

REPUBLICA DEL ECUADOR

Plan Nacional de Control — Garantias Oficiales para UE

5. Categorias de exportacion: Marque [ ] cuantas categorias de productos sean
necesarios. Para efectos de certificacion solo se cubriran aquellos definidos dentro de sus
programas de control (HACCP o equivalentes)

C — Pesca de captura A - Acuacultura

[]Vivo []Vivo

[ ] Pescado fresco o Congelado [ ] Pescado fresco o Congelado

[ ] Preservas (enlatado, seco, salado) | [] Preservas (enlatado, seco, salado)

[ 1 Otros - especificar: [ 1 Otros - especificar:

6. Declaraciones: a completar por la empresa que desea constar en la lista.
Declaro que:

(a) Estoy autorizado a hacer esta peticion por parte del establecimiento en mi condicién de:

(b) la informacién aqui presentada es verdadera y el establecimiento esta legalmente autorizado a
ejercer su actividad.

(d) Acepto que de acuerdo a las bases voluntarias de este registro, el establecimiento se
atendra a la autoridad del INP en términos de ofrecer las garantias oficiales la Unién Europea
respecto a la conformidad del establecimiento y sus productos.

(e) Acepto la autoridad del INP en referencia a la promulgacion del Plan Nacional de Control
basado en los requerimientos de la UE, incluyendo condiciones de procesamiento, frecuencias
de regulacion verificatoria, y principios de conformidad. Pudiendo esto ser distintos a las
condiciones usuales dentro de las leyes ecuatorianas.

(f) Acepto que la inclusion y mantenimiento de estos registros/listas es condicional a la
conformidad demostrada por el establecimiento mediante el uso de los respectivos protocolos
técnicos.

(g9) Acepto que la permanencia del establecimiento en el registro/listado es condicién sine qua
non para garantizar la cadena de trazabilidad que permita una efectiva certificacion de los
productos recibidos, procesados, almacenados y expedidos por el establecimiento

Nombre: Fecha:

Cargo:

Firma:

Notes Seccioén 1:
Una identificacion Unica sera asignada a cada exportador y no debe ser igual a que ninguna
otra identificaciéon usada en vista de ninguna otra actividad bajo estas regulaciones.

Para establecimientos que constan presentemente en las listas, su identificacion sera
mantenida.

Uso Oficial:

Fuente:

Instituto Nacional de Pesca
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Stakeholders

Anexo 5. Colaboradores de la industria de camarén

Fuente

Laboratorio de nauplios y larvas

Fabricantes de alimentos balanceados

Proveedores de insumos y equipos

Otros productores

Intermediarios

Plantas empacadoras/exportadoras

Proveedores de recursos técnicos y financieros

Pescadores artesanales

instituciones del estado

Investigadores

Desarrolladores de proyectos

Grupos consumidores

Grupos de interés publico

Compradores

: Global Consult, MCPEC
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Anexo 6. Camarones congelados vendidos en cadenas E. Leclerc como un producto fresco

Fuente: ProEcuador, 2013.

Anexo 7. Estanteria de congelados en tiendas Intermaché, Francia
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Fuente: ProEcuador, 2013
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Anexo 8. Productos con alto valor congelado comercializados en el

mercado minorista de Francia
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Fuente: ProEcuador, 2013
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Anexo 9.

Lista de Importadores de camardn congelado a Francia

durante el primer trimestre del 2014.

Empresa | Contacto
Direccion | 33 Allée des Pécheurs - Zone Industrielle
secteur A
Krustanord | Ciudad Saint-Laurent-du-Var — Francia
Teléfono: | +33 492 125 959
Website http://www.krustanord.com
Direccion | 1 Rue Saint Exupery
Adrimex Ciudad St Aignan de Grand Lieu - Francia
Teléfono: | +33 240 13 18 00
Website http://www.adrimex.fr
Direccion | Parc d'activités de Landacres 16 Boulevard
Del Pierre de I'Europe CS 90 028
Mer at Ciudad Hesdin L'abbé
Tradition Teléfono: |+ 33321 109 372/ + 33 825 805 962
Website http://www.delpierre-merettradition.fr/
Direccién | 315 Rue Germaine Tillon
Captain Ciudad Lanester
Houat Teléfono: | + 33 297 378 605
Website http://www.capitainehouat.fr/
Direccion | 2 Place Géneral de Gaulle
Group Ciudad Antony
Pomona Teléfono: | 33015559 61 00
Website http://www.groupe-pomona.fr/
Direccion | 9 a 80 rue du Pont VI
Seafrigo Ciudad Le Havre Cedex
Teléfono: | + 33 235 247 767
Website http://seafrigo.com
Direccién | 54 Boulevard de la Plage
Krustafish Ciudad Cagnes Sur Mer
Teléfono: |+ 33493564075
Website n/a
Direccion | 2 Rue Vincent Van Gogh
Challenge Ciudad Montivilliers
International | Teléfono: | + 33 232 796 363
Website http://www.challenge-int.fr/
Direccién | 74 rue Dumont d'Urville
Cofremar Ciudad Le Havre
Teléfono: | +33232 720130
Website n/a

Fuente: www.fis.com
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Anexo 10. Feria Comercial Bruselas Seafood Expo Show

=

S T‘(‘ 7_
Omorsy I@,E

OREANK
LS

7 '{;H‘ Lt
¢ el

Fuente: Exportadora Omarsa
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Anexo 11. Envase de cartdn parafinado para camarén congelado
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Fuente: Autor

Crevettes

Entieres

crues, surgelées

EMPAQUETE PAR: Piéces au kg:
s0-60 | e0-70 [ ]

KM. 9 VIA A DAULE, H. VASQUEZ (CASUARINAS CALLE 22NO Y AV, 42 NO)

o e
70-80 || 80-100[ |

@ GLOBALG.A P B‘{

FHORAL Poids net: 2 kg (4.4 Ib)

wwew.concasur.com

PRODUIT DE L'AQUACULTURE

DATE DE PREPARATION :
PAYS D’ ORIGINE: EQUATEURI

DATE D'EXPIRATION
g NOM: SCIENTIFIQUE: PENAEUS VANNAME!

EU APPROBATION No- ; NE PAS RECONGELER UN PROUIT DECONGELE

LoT: GARDER AU CONGELATEUR -18 °C

ANTIOXYDANT: METABISULPHITE DE SODIUM (E-223)

IMPORTATEUR
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Anexo 12. Etiqueta del carton masterizado

Crevettes Entiéres Surgelés
(Litopenaeus vannamei)

POIDS NET: 20 kg

TAILLE:

EU APPROBATION No.
PRODUIT DE: L’AQUACULTURE
PAYS D’ ORIGINE: EQUATEUR
DATE DE PREPARATION:

DATE D'EXPIRATION:

LOT:

IMPORTATEUR:

GARDER AU CONGELATEUR -18 °C
NE PAS RECONGELER UN PROUIT
DECONGELE

Fuente: Autor
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Anexo 13. Instalaciones y &reas de construccion de la planta

procesadoray empacadora.

Area Area
Detalle cubierta  abierta
(m?) (m?)
EDIFICIO 1
1 | Garita y despacho planta baja 48
2 | Bodega planta alta 48
EDIFICIO 2
Oficinas planta baja 120
4 | Bodegas planta alta 120
PLANTA DE PRODUCCION
Area de proceso y empaque 360
Area de recepcion, limpieza y clasificacion 320
Tlneles y camaras 306
Comedor, bafios, vestuarios planta alta 526,50
OBRAS COMPLEMENTARIAS
Planta aguas residuales 67,34
Area de circulaciéon pavimentada 1.263,11
Cerramiento 173,10

Fuente: Exportquilsa

148



Anexo 14. Disefio y distribucion de la planta y oficina
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PLANTA DE
TRATAMIENTO
€<— DE AGUA
] ) ] RESIDUAL
AREA DE CONGELACION AREA DE PESADO Y GLASEADO SALA DE
VA VA VA WA : PROCESO ,
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N
v P < < < <
SALA DE
AREA DE AREA DE 't‘\ll PROCESO 't‘\l' SILO ,
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MASTERIZACION #1 i HIELO Yo
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MANTENIMIENTO #2 CONTENEDORES AREA DE
— —_— —_— RECEPCION
> 2
A <0 CAMARA DE
AREA DE LAVADO DE BODEGAS E < OFICINAS ADMINISTRATIVAS ALMACENAMIENTO
GAVETAS x o
<0
(e

Fuente: Exportquilsa

Anexo 15. Costos asociados al personal, para el primer afio
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Décimo Décimo Total Total

Sueldo Vacaciones i Total anual
tercer cuarto beneficios mensual

1 |Gerente 3.000,00 334,50 250,00 29,50 125,00 739,00 3.739,00 44.868,00
1 |Asistente 500,00 55,75 41,67 29,50 20,83 147,75 647,75 7.773,00
1 [Jefe Adm.- Financiero 1.700,00 189,55 141,67 29,50 70,83 431,55 2.131,55 25.578,60
1 [Contador 800,00 89,20 66,67 29,50 33,33 218,70 1.018,70 12.224,40
1 [Auxiliar contable 500,00 55,75 41,67 29,50 20,83 147,75 647,75 7.773,00
1 [Talento humano 800,00 89,20 66,67 29,50 33,33 218,70 1.018,70 12.224,40
1 [Compras 800,00 89,20 66,67 29,50 33,33 218,70 1.018,70 12.224,40
1 [Jefe Mercadotecnia y Ventas 1.700,00 189,55 141,67 29,50 70,83 431,55 2.131,55 25.578,60
1 |Ventas, mercadeo, promocién 1.200,00 133,80 100,00 29,50 50,00 313,30 1.513,30 18.159,60
1 [Jefe de Produccion 1.700,00 189,55 141,67 29,50 70,83 431,55 2.131,55 25.578,60
3 |Inspector de calidad 1.200,00 133,80 100,00 29,50 50,00 939,90 4.539,90 54.478,80
3 |Laboratoristas 800,00 89,20 66,67 29,50 33,33 656,10 3.056,10 36.673,20
6 |[Supenisores 800,00 89,20 66,67 29,50 33,33 1.312,20 6.112,20 73.346,40
96 |Operarios 354,00 39,47 29,50 29,50 14,75 10.869,22 44.853,22 538.238,59
1 |Jefe de senicios 1.700,00 189,55 141,67 29,50 70,83 431,55 2.131,55 25.578,60
6 |[Seguridad 400,00 44,60 33,33 29,50 16,67 744,60 3.144,60 37.735,20
4  [Mantenimiento y bodega 354,00 39,47 29,50 29,50 14,75 452,88 1.868,88 22.426,61
9 |kaweteros 354,00 39,47 29,50 29,50 14,75 1.018,99 4.204,99 50.459,87
6 [Cocina 354,00 39,47 29,50 29,50 14,75 679,33 2.803,33 33.639,91
2 |Varios 354,00 39,47 29,50 29,50 14,75 226,44 934,44 11.213,30
1 |Médico 1.200,00 133,80 100,00 29,50 50,00 313,30 1.513,30 18.159,60
91.161,06 1.093.932,68

Elaboracion: Autor

Anexo 16. Modelo de gestion por competencias
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analisis de

construccion evaluacion plan de gestion

descripcion mercados e seleccion de formacion y
. e del carreray
de cargos identificacion talentos o desarrollo v
desempefiol sucesion
de talentos

revision

estratégica de

competencias

integral por
competencias

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Fuente: Human Consulting Strategies
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Anexo 17. Formato de evaluacién de desempefio laboral

FORMATO EVALUACION DEL DESEMPENO
LABORAL PARA PERSONAL DE PLANTA
DIA | MES | ANO
RESPONSABLE DE TALENTO HUMANO
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

Datos del evaluado
Nombre completo: |Cédula: |
Area de Trabajo:
Cargo:
Datos del evaluador
Nombre completo: |Cédula: |
Dependencia:
Cargo:
Periodo de Evaluacion
Ordinaria: Extraordinaria:
Desde: Hasta:

Los factores a evaluar, van orientados, no solo hacia la evaluacion del desempefio laboral,
sino que pretenden evaluar simultaneamente las competencias técnicas y conductuales
requeridas para el desempefio del empleo.

1. Responsabilidades asighadas para el desarrollo del proceso que lidera:

2. Cumplimiento de las responsabilidades Aspectos que afectaron el
asignadas para el desarrollo de las actividades cumplimiento de la
propias de su empleo y las asighadas para el responsabilidad

desarrollo de proyectos especiales:

3. Competencias relacionadas con el desempefio del empleo

LIDERAZGO: Motivacién, orientacion y coordinacion de los colaboradores hacia el logro
de los resultados y compromisos organizacionales.

Observaciones:

PLANEACION: Capacidad para establecer metas y responsabilidades con una
perspectiva de corto, mediano y largo plazo a través de planes de trabajo.

Observaciones:
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ORIENTACION A RESULTADOS: Disposicién constante para alcanzar o superar
resultados concretos, cuantificables y verificables, mediante el cumplimiento oportuno de
las responsabilidades asociadas al empleo.

Observaciones:

TRABAJO EN EQUIPO: Capacidad para participar activamente en la consecucién de
una meta comudn trabajando en colaboracién con otros, generando visidon compartida y
buscando resultados conjuntos.

Observaciones:

RELACIONES INTERPERSONALES: Interés de establecer y mantener relaciones
cordiales o reales de contacto con personas que son o pueden ser valiosas para el
desarrollo de los procesos o conseguir los objetivos estratégicos de la institucion.

Observaciones:

APERTURA AL CAMBIO: Habilidad para promover o adaptarse a nuevas circunstancias
0 situaciones desconocidas.

Observaciones:

ESTANDARES DE PROFESIONALISMO: Preocupacién por actuar de acuerdo a
estandares de profesionales, darle un toque profesional a todo lo que se hace.

Observaciones:

4. Aspectos positivos del evaluado:

5. Aspectos por mejorar:

6. Observaciones generales:

Firmas

Evaluado:

Evaluador:
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