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RESUMEN EJECUTIVO

En el presente trabajo se estudia el proyecto de expansion en area de cultivo de
palma africana en la Hacienda Edith Carmela, en la provincia de Orellana, y el
impacto del uso del Balanced Scorecard (BSC) para la etapa de control de
aplicacién de las estrategias.

En el Capitulo 1 se observa el analisis del macro y micro entorno para conocer las
variables que nos permitan realizar el FODA de la finca, el mismo que se encuentra
en el Capitulo 2, en el Capitulo 3 se da a conocer los objetivos estratégicos en base
al BALANCED SCORECARD vy su aplicacion para favorecer las operaciones,
finalmente en el Capitulo 4 podremos observar el impacto de la aplicacion de las
estrategias con un analisis comparativo.

Al finalizar el texto nos daremos cuenta de la importancia de este trabajo al observar
los resultados financieros obtenidos, también estaremos en capacidad de evaluar las
estrategias planteadas comprobando el impacto previsto.

En desarrollo de este estudio aplicamos métodos teoricos y empiricos y tuvimos la
oportunidad de contar con toda la colaboracion de la finca en general.



INTRODUCCION

La palma africana cuyo nombre cientifico es Elaeis Guineensis, es una planta propia
de la region tropical calurosa (selva humeda tropical calida) crece a altitudes que
superan los 40 metros sobre el nivel del mar aunque se desarrolla bien en zonas
pantanosas. Esta planta se ha convertido en la principal fuente de aceite vegetal en
el mundo, debido a su rendimiento por hectarea, bajos costos de produccion y
multiples usos, incrementando asi las areas de cultivo en las diferentes areas del
mundo.

La finca “Edith Carmela”, cuya extension es de 282,10 hectareas, desde hace 54
afos se ha dedicado a cultivar la palma africana con resultados positivos, en este
momento tiene sembrado 28,5 hectareas con dos variedades de palma africana: La
Guinense y La Hibrida. Las buenas perspectivas de produccion y ventas que
prometen una gran rentabilidad a corto plazo asi como también servir de fuentes de
empleo y desarrollo de muchas personas en esa zona, y en especial en la finca
“‘EDITH CARMELA”, pero todas estas expectativas se pueden ver afectadas por la
falta de un plan estratégico que le permita aprovechar de manera eficiente las
bondades que el mercado ofrece.

Un adecuado plan estratégico beneficia enormemente la gestion de las empresas al
proporcionar los objetivos a los que debe apuntar asi como las herramientas que
permitan el logro de esos objetivos. En este sentido, se hace imprescindible el uso
de herramientas administrativas novedosas y que faciliten la consecucion de los
objetivos de produccion y ganancias de las empresas. El Balanced Scorecard es una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de
la misién, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de
largo plazo.

El concepto de Gestion Estratégica, se ha hecho parte integral, de las actividades
empresariales contemporaneas dado que las iniciativas de negocio actuales y
proyectadas tienen la tendencia relevante de contar con una estrategia de negocio
como elemento de posicionamiento frente a la competencia y al entorno. Al tratarse
de una herramienta versatil, la estrategia permite a los lideres dirigir sus esfuerzos
hacia la ubicacion de la organizacion en funcidon de una vision prospectiva de futuro
mediante la ejecucion técnica y la anticipacion racional a los hechos futuros en su
ambito de gestion.

Para alcanzar los objetivos propuestos en el presente trabajo, es necesario
desarrollar un analisis de la industria y la presentacion de la empresa, como un
prerrequisito para ambientar al lector al plan de marketing. Ademas es necesario
plantear un analisis situacional en el cual se determinen los impactos de los factores
externos (factor econémico, politico, legal, social, tecnoldgico, mercado, clientes y
proveedores) y de los factores internos (analisis de capacidades: administrativa,
comercial y financiera) que permita analizar a la empresa y su posicion competitiva
en el mercado.
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El desarrollo de estrategias se basa en el analisis de los consumidores,
competidores y otras fuerzas del entorno que puedan combinarse con otras
variables estratégicas para alcanzar una estrategia integrada empresarial.
Finalmente, se propondra un medio de control del plan el cual dispondra de
indicadores para conseguir los objetivos planteados.

JUSTIFICACION

La pasada crisis econdmica mundial (2009) obligé a los pequefios productores
agricolas a incrementar su produccion para obtener los beneficios esperados de su
trabajo, a esto, se suma la creciente demanda nacional y mundial del aceite de
palma la cual se ha visto favorecida por la nueva evidencia cientifica respecto a sus
bondades nutritivas. Estudios en alimentacién humana y datos epidemioldgicos han
encontrado que el aceite de palma y la oleina de palma tienen efectos en los niveles
de colesterol sanguineo que son similares a los reportados por los aceites de oliva.

Numerosos estudios afirman que la produccién de Palma Africana es perjudicial para
el medio ambiente, ya que muchos bosques son talados con el fin de cultivar el
producto, esto pone en alerta a muchos mercados de la Unidon Europea, que ven al
aceite vegetal como fiel sustituto de los combustibles fésiles, por lo que la demanda
de este producto se puede ver afectada si no cumple con las normas de estos
paises.

Por lo antes mencionado se ha considerado la ampliacion de la produccion de una
plantacion de Palma Africana en la regidbn amazodnica, mas precisamente, en la
provincia de Orellana, en la finca “Edith Carmela” la cual servirdA como fuente
generadora de ingresos no solo a la economia del promotor, sino también a varios
trabajadores agricolas en la zona, quienes podran obtener ingresos por la venta de
su fuerza de trabajo y contribuiran al desarrollo. de la region y del pais, pero para
ello se debe considerar una planificacién estratégica que este de acorde al entorno
que se presente.

PLANTEAMIENTO DE LAS HIPOTESIS

-HIPOTESIS GENERAL

El desarrollo de estrategias ayudara a incrementar la participacion de la empresa en
el mercado y a mejorar el posicionamiento.

Wood R. y otros. (1993). Effect of palm oil, margarina, butter and sunflower oil on the
serum lipids and lipoproteins of normocholesterolemic middel-aged men, J. Nutr. Biochem.
4:286-297. Recuperado de http://www.cenipalma.org (23 de enero de 2012).



-HIPOTESIS ESPECIFICAS

A La situacion competitiva actual de la finca Edith Carmela no satisface los
requerimientos del mercado en el cual la empresa se desenvuelve.

A Existen amenazas considerables que estan afectando la gestién de la
empresa en el mercado.

A La gestion de algunas unidades administrativas de la empresa no estan
funcionando adecuadamente.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1 ANALISIS DEL MACRO ENTORNO

La hacienda de producciéon de palma africana Edith Carmela en Orellana produce
dos variedades de palma para su posterior venta a empresas en Ecuador que se
encargan de la extraccion del aceite de su fruto. En este espacio se analizaran
diversas variables en el entorno exterior de la hacienda que pueden influir en sus
actividades.

1.1.1 VARIABLES ECONOMICAS

a) Inflacién

La inflaciéon es un indicador econémico que mide la variacion promedio del nivel de
precios en todo el conjunto de una economia, en un periodo determinado.

Esta variable econdmica afecta a la Hacienda Edith Carmela en sus adquisiciones y
en sus ventas ya que influye en el precio de las materias primas y los insumos de
produccién, asi como con el precio de venta.

La inflacion, aunque podria pensarse que incrementa el precio de venta y, por ende,
las ganancias, siempre es una variable que afecta de forma negativa al negocio al
obligar a revisiones periédicas del precio de venta, la negociacién con los clientes y
la eventual falta de competitividad con respecto a otros paises donde la produccion
es menos costosa.

Posteriormente a la crisis vivida en a finales de la década de los 90, la tasa de
inflacién empez6 a disminuir hasta que en 2004 alcanzé una tasa anual de alrededor
de 3% y se mantuvo con valores inferiores al 4% hasta 2007.2

Durante 2008, Ecuador empez6 a sentir el impacto del creciente aumento de los
precios mundiales de los alimentos; no obstante, por la crisis mundial del 2009 que
indujo a la reduccion de la demanda de productos, la tasa de inflacién bajé de nuevo
hasta ubicarse en el orden del 5,4% acumulado anual en mayo de 2009.

2 Banco Central del Ecuador. Inflacion. 2012. Recuperado de http://www.bce.fin.ec (23 de enero de
2012)



La inflacién en 2011 se situé en 5,41%° y se prevé que la inflacién continue estable
en los préximos anos (ver valores en ANEXO 1).

Grafico 1: Evolucién de la inflacion por aiio
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Luisa Meza

b) PIB (Producto Interno Bruto)

El Producto Interno Bruto representa el valor total de la produccién de bienes vy
servicios finales dentro del territorio nacional en un periodo correspondiente a un
ano.

El PIB en 2009 fue de 51,386 millones de dodlares con una tendencia a incrementar;
por lo tanto, esto constituye un excelente ambiente para que las actividades de la
hacienda Edith Carmela se incrementen debido a que se percibe que la economia
del pais sera mas estable y habra mas capacidad de importar y exportar bienes y
servicios.

La participacién del sector agropecuario en el PIB esta en el orden del 11%.*
Estudios mas profundos de afos recientes revelaron que la agricultura ampliada en
el Ecuador aporta con un 25.7% a la economia del pais (4), ademas sefalan que las
3/5 partes de la agricultura ecuatoriana son utilizadas como insumos en otras
industrias revelando asi la enorme trascendencia de las interrelaciones del sector

3 Ministerio de Economia y Finanzas del Ecuador. Informe inflacién. 2012. Recuperado de
http://mef.gob.ec/ (18 de marzo de 2012)

4 Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca. Recuperado de http://www.magap.gob.ec
(28 de marzo de 2012)



agropecuario con otras actividades relacionadas como el comercio, los servicios
financieros, seguros, transporte, embalaje, entre otros encadenamientos hacia
adelante. EI mismo estudio sefiala que un incremento del 1% del PIB agropecuario
genera un incremento del 0.43% PIB del resto de la economia.

En los siguientes graficos, podra apreciarse la importancia del sector agricola dentro
del PIB nacional, lo que invita a pensar que el crecimiento del sector también esta
previsto como una realidad.

Grafico 2: PIB por sectores econémicos
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Elaborado por: MAGAP

Grafico 3: Participacion de sectores agropecuarios, agroindustrial y pesca en 2008
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Elaborado por: MAGAP



Grafico 4: Crecimiento anual del Producto Interno Bruto
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Se puede observar que existen las condiciones adecuadas para el crecimiento de la
produccion de materiales agricolas y, particularmente, en la produccién de la palma
africana, objeto de estudio.

c) Tasas de interés
- Tasa de interés activa

Es el precio del dinero que la banca privada cobra a los particulares por los créditos
que concede. Esta variable afecta a la Hacienda Edith Carmela, en los costos
financieros en los que la empresa podria incurrir al acceder a un crédito bancario.

Este es un factor de suma importancia para el desarrollo de la empresa debido a que
de este dependera que la empresa adquiera o no mas préstamos para el desarrollo
e incremento del area de cultivo que pretende realizar.

Se puede observar en el grafico que los valores de la tasa de interés activa se
encuentran en un proceso de reduccion (Ver valores en ANEXO 2). Esto beneficia
enormemente a la decisidén de la hacienda en incrementar sus actividades y su area
de cultivo de la palma africana para su posterior venta.

A continuacion se presenta un grafico que muestra el comportamiento de la tasa de
interés activa en los ultimos dos afios.
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Grafico 5: Tasas de interés activas

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Banco Central del Ecuador.

- Tasa de interés pasiva

Es el precio del dinero que la banca privada paga a sus clientes por los depdsitos
que realizan. Debido a que la tendencia de la tasa de interés pasiva anual es a
permanecer constante o de disminuir pero en rangos muy bajos, esto se traduce en
un leve beneficio para la hacienda ya que podra depositar sus ingresos recibiendo
un interés por los mismos.

Se presentan a continuacién un grafico con los valores de la tasa de interés pasiva
en los ultimos dos anos para poder constatar su evolucion. Esta gréafica revela su
comportamiento para tener una visio clara del mismo (para ver los valores, remitirse
a ANEXO 3).

Grafico 6: Tasas de interés pasivas ultimos dos afios

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Banco Central del Ecuador



d) Riesgo Pais

El riesgo pais es un indice que intenta medir el grado de riesgo que entrafia un pais
para las inversiones extranjeras. El riesgo pais es un concepto econédmico que ha
sido abordado académica y empiricamente mediante la aplicacién de metodologias
de la mas variada indole: desde la utilizacion de indices de mercado como el indice
EMBI de paises emergentes de Chase-JPmorgan hasta sistemas que incorpora
variables econdmicas, politicas y financieras. El Embi se define como un indice de
bonos de mercados emergentes, el cual refleja el movimiento en los precios de sus
titulos negociados en moneda extranjera. EI Embi se define como un indice de
bonos de mercados emergentes, el cual refleja el movimiento en los precios de sus
titulos negociados en moneda extranjera. Se la expresa como un indice 6 como un
margen de rentabilidad sobre aquella implicita en bonos del tesoro de los Estados
Unidos.®

Este indice se ha reducido en los ultimos meses debido, posiblemente, al inicio del
ano fiscal. Sin embargo, el indice es bastante alto y reduce las posibilidades de
grandes inversiones extranjeras. Esto supone un problema para las actividades de la
hacienda Edith Carmela.

El riesgo pais alcanzé su nivel maximo en el Ecuador a finales de 2008 e inicios de
2009, cuando alcanzo los 4 000 puntos como consecuencia de los Bonos Global
2012 y 2030, posteriormente con la recompra de esas emisiones el indice empezo a
caer y para 2010 el EMBI promedio los 925 puntos (observar los valores en ANEXO
4)°

Como se puede observar, el riesgo pais se encuentra en un proceso de reduccion.
No obstante es un nivel alto. En el siguiente grafico se puede observar su evolucion
en el ultimo mes.

5 Banco Central del Ecuador. Riesgo Pais. 2012 Recuperado de http://www.bce.fin.ec/ (26 de marzo de
2012)

6 Diario Hoy. Riesgo Pais del Ecuador, entre los mas altos de América Latina. 7 de julio de 2011.
Recuperado de http://www.hoy.com.ec/ (02 de abril de 2012)
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Grafico 7: Riesgo Pais Ecuador

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Banco Central del Ecuador

e) Ingreso poblacional

Es el valor total que percibe una persona promedio por concepto de la utilizacion de
su fuerza laboral. La tendencia del ingreso poblacional en el Ecuador es hacia el
alza. Esto se constituye como un beneficio a las actividades de la hacienda Edith
Carmela debido a que mientras mayor sea el ingreso de las personas, mayor sera su
capacidad de adquirir los productos derivados de la palma africana.

Por otro lado, la hacienda Edith Carmela debe tomar en cuenta el incremento del
ingreso personal para su gestion debido a la cantidad de empleados que tiene. En el

ano 2012, el salario minimo tuvo un incremento hasta llegar a ubicarse en $292.

En el siguiente cuadro se podra apreciar los incrementos que se han realizado al
salario minimo vital en el Ecuador en lo ultimos afios:

Tabla 1: Evolucidén salario minimo Vital

Ano Salario Minimo Vital

2007 $170
2008 $202
2009 $218
2010 $240
2011 $264
2012 $292

Fuente: Ministerio de Relaciones Laborales
Elaborado por: Luisa Meza
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Grafico 8: Evolucion salario minimo vital
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Fuente: Ministerio de Relaciones Laborales
Elaborado por: Luisa Meza

1.1.2 VARIABLES TECNOLOGICAS

a) indice de adelanto tecnolégico

La situacion actual de las economias, en las que se exige el mayor y mas agil
acceso a tecnologias de la informacion y comunicacion, obliga a que las empresas
tengan como un punto de sumo interés la actualizacion y adelanto de dichas
tecnologias, ademas de su correcto y cotidiano uso.

Sin duda, el conjunto de implicaciones que conlleva la implementacion del término
nueva economia estd provocando unas transformaciones a todas luces
revolucionarias. Esta nueva economia, entendida en un sentido amplio, es
identificada de forma directa con las nuevas tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (TIC). Su difusién no sélo modifica de forma bien visible nuestras
actividades humanas mas variadas, sino que esta teniendo, como es sabido,
efectos bien palpables en la actividad econdmica en su conjunto.

El IAT no es un indice para precisar qué pais esta a la cabeza del desarrollo de la
tecnologia en el mundo, sino que determina en qué medida participa el pais en su
conjunto en la creacién y uso de la tecnologia. ElI cuadro siguiente recoge los
resultados obtenidos con el IAT para los 72 paises en los que ha sido posible
construir este indice, a partir de la informacién disponible. Los resultados muestran
un panorama de grandes disparidades entre paises como consecuencia de la
diversidad y dinamismo en el avance tecnoldgico que se produce entre los paises
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desarrollados y en desarrollo. De hecho, los valores del IAT oscilan entre el valor
maximo de 0,744 correspondiente a Finlandia y el valor minimo de 0,066 que
obtiene Mozambique. En funcion de los valores obtenidos, los paises se agrupan en
cuatro posibles categorias: lideres (con IAT superior a 0,5); lideres potenciales
(valor de IAT entre 0,35-0,49); seguidores dinamicos (0,20-0,34), marginados (IAT
menor de 0,20).”

Tabla 2: Clasificacion de los paises segun el indice de Adelanto Tecnolégico

Clasificacion Paises

Lideres Finlandia, Estados Unidos, Suecia, Japén, Corea, Paises Bajos, Reino
Unido, Canada, Australia, Singapur, Alemania, Noruega, Irlanda,
Bélgica, Nueva Zelanda, Austria, Francia, Israel.

Lideres potenciales Espafia, Italia, Republica Checa, Hungria Eslovenia, Hong Kong,
Eslovaquia, Grecia, Portugal, Bulgaria, Polonia, Malasia, Croacia,
México, Chipre, Argentina, Rumania, Costa Rica, Chile.

Seguidores dinamicos Uruguay, Sudéafrica, Tailandia, Trinidad y Tobago, Panama, Brasil,
Filipinas, China, Bolivia, Colombia, Peru, Jamaica, Iran, Tunez,
Paraguay, Ecuador, El Salvador, Rep. Dominicana, Rep. Arabe Siria,
Egipto, Argelia, Zimbabwe, Indonesia, Honduras, Sri Lanka, India.

Marginados Nicaragua, Pakistan, Senegal, Ghana, Kenya, Nepal, Tanzania, Sudan,
Mozambique.

Fuente: CEPREDE
Elaborado por: Luisa Meza

Como se puede observar en la clasificacion anterior, Ecuador se encuentra dentro
de la clasificacion de paises seguidores dinamicos; esto conlleva la dependencia
permanente del pais respecto a los paises lideres en tecnologias de conectividad e
informacion que, como se ha visto, repercute en el crecimiento econdmico de una
nacion.

No obstante de lo anterior, el Ecuador se encuentra en una posicién que le permite
una actualizacién constante y no tan alejada de los paises lideres tecnolégicamente
pero en la misma clasificacion de los paises mayores productores de palma africana
que son Indonesia, Malasia y Tailandia.

7 Lopez, Ana M. (2002). El indice de adelanto tecnoldgico y la brecha digital mundial. Madrid: CEPREDE
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b) Hibridos de Palma Africana

El Programa de Palma Africana ha puesto a disposicién de los productores
materiales genéticos, como el Hibrido Tenera— INIAP, adaptado a una zona tropical
humeda en donde los suelos son de origen volcanico, por sus buenas caracteristicas
este material fue escogido por los palmicultores de las zonas del Oriente y del
Noroccidente Ecuatoriano.

En 1967 se inici6 la cosecha del primer experimento plantado en la Estacién
Experimental del INIAP, con rendimientos promedios de 11 toneladas/ha en el
primer afio. En el segundo y tercer afio los rendimientos fueron de 1 7 a 21
toneladas por hectarea, con un alto porcentaje de mesocarpio en fruto, este caracter
permite tener un indicativo de la cantidad de aceite esperada por racimo.

Respetando el medio ambiente y la salud de los seres humanos, se realiza
investigaciones dirigidas al control biolégico, como para el insecto defoliador Sibine,
el uso de un virus densonucleosis especifico.

Grafico 9: Produccion de palma
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Fuente: INIAP
Elaboraciéon: Luisa Meza

Por algunos afos la enfermedad conocida como " Pudricion del Cogollo", ha sido

tema de estudios realizados por el Programa, por ejemplo se estudiaron los factores
de manejo que rodeaban la presencia de la enfermedad presente en todas las areas
visitadas. Los sintomas se encontraban tanto en palmas del material nacional como
en plantaciones con material importado de otro origen, sin embargo los indices mas
altos de incidencia de esta enfermedad e presentaban en los materiales importados.

El enfoque de resistencia genética a enfermedades como la anteriormente descrita
es una alternativa que todo Programa del INIAP mantiene como actividad principal.
Para el efecto el Programa de Palma Africana ha explorado y colectado materiales
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de especies silvestres de palma, principalmente en la amazonia, como zona de
origen de palmaceas que presentan caracteres de interés, tolerancia a
enfermedades es uno de ellos por lo que deben ser rescatadas. Actualmente el
Programa cuenta con una colecta de 16 accesiones de material Oleifera proveniente
de nuestra Amazonia, las plantas estan siendo evaluadas con fines de seleccién por
contenido de aceite y tolerancia a la Pudricion del Cogollo.®

1.1.3 FUERZAS SOCIALES Y CULTURALES

El cambio mas impactante que esta viviendo el pais a nivel cultural es el del acceso
a la educacion. En el gobierno actual se ha buscado un giro importante en el sistema
educativo a nivel nacional, principalmente en la educacién secundaria y de tercer
nivel. La gratuidad de la educacion, como politica de Estado, permitira que mas
personas accedan a esta y promocionen el progreso del pais. Ademas existe un
mayor impulso para el inicio y la culminacion de la educacion de tercer nivel y a nivel
de postgrados.

En el aspecto del consumo, se percibe el interés de los adquirientes ecuatorianos en
el precio, por encima de la calidad. Ademas, se puede observar la predileccién de
marcas y productos con representacion en el mercado (productos conocidos). El
Ecuador es un pais definido por su diversidad étnica y estilos de vida, los cuales
marcan sus preferencias en el consumo.

El area donde se encuentra la Hacienda Edith Carmela, en la Regién Oriental del
Ecuador, hace que el marco social y cultural sea singularmente importante
especialmente en dos aspectos: Trabajo y Manejo ambiental.

Aunque el mestizaje esta muy extendido en la provincia de Orellana, donde funciona
la hacienda Edith Carmela, los indigenas Shuar, Kichwa y los Huaorani, son unas de
las culturas de la provincia que mas han conservado sus costumbres. La
nacionalidad Kichwa conserva aun sus tradiciones como la elaboracién de chicha de
yuca o el consumo de la chonta, sus artesanias en barro y semillas, danza y musica
en sus festividades.

1.1.4 FUERZAS POLITICAS Y LEGALES

a) Factor Politico

La administracion actual, dirigida por el Economista Rafael Correa Delgado, inici6 el
15 de enero de 2007, dando cumplimiento a una de sus propuestas de campana: la

8 Instituto Nacional Autonomo de Investigaciones Agropecuarias. Recuperado de:
http://www.iniap.gob.ec (05 de febrero de 2012)
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convocatoria a Consulta Popular para conformar una Asamblea Nacional
Constituyente.

La Asamblea Nacional Constituyente se inici6 su trabajo el 29 de noviembre de 2007
en la denominada "Ciudad Alfaro" en Montecristi, provincia de Manabi. Constaba de
24 asambleistas nacionales, 100 provinciales y 6 como representantes del
extranjero. La Asamblea Nacional Constituyente termind su labor el 24 de julio de
2008 aprobando la Nueva Constitucion por votacion positiva de 94 de 130
asambleistas. El 28 de septiembre, el nuevo texto de la Constitucion fue aprobado
por medio de un nuevo Referéndum con mas del 63% de los votos.

Es importante sefalar que en la actual administracién se ha articulado una extensa
publicacion de nuevas leyes y reglamentos. En especial, los cambios se han dado
en los ambitos: tributario, de produccion y control de mercado, entre otros.

Uno de los puntos mas innovadores de la Constitucion es la declaracion de la
Naturaleza como sujeto de derecho, otorgandole la capacidad, por medio de los
ciudadanos, de defender su existencia y valor.

Es importante anotar la forma en la que se manejara la politica econémica, por
medio de la nueva constitucion (Ver articulos en ANEXO 5).

Uno de los principales lineamientos del actual gobierno es promover y proteger la
produccion y el empleo nacional. Ademas de una extensa promocion de la Marca
Ecuador a nivel internacional. Estos factores son de importancia para las actividades
y el desarrollo de la hacienda Edith Carmela.

La vision politica actual expresada en la nueva Constitucién de la Republica, ofrece
un marco en el cual deben desarrollarse las actividades sociales y econémicas. En
tal virtud, el entendimiento y consideracion de dichas politicas es de suma
importancia para la aplicacion de la presente propuesta en la Hacienda Edith
Carmela.

b) Marco Legal

Las actividades actuales y las futuras gestiones para la implementacion del presente
proyecto, deben considerar el marco legal vigente en el Ecuador.

- Jerarquia de las leyes en Ecuador

Dentro de nuestra actual Constitucion de la Republica del Ecuador, el orden
jerarquico de aplicacion de las normas sera el siguiente:

A La Constitucion;
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A Los tratados y convenios internacionales;

A Las leyes organicas;

A Las leyes ordinarias;

A Las normas regionales y las ordenanzas distritales;

A Los decretos y reglamentos;

A Las ordenanzas;

A Los acuerdos y las resoluciones; y

A Los demas actos y decisiones de los poderes pt]blicos.9
- Leyes a atender

Dentro del trabajo a realizarse en la hacienda Edith Carmela, se debera atender
principal, pero no exclusivamente, las siguientes normativas legales:

A Constitucidon de la Republica;
A Caodigo Tributario;
A Ley de Compaiias;
A Cédigo de Comercio y Descentralizacion;
A Cddigo del Trabajo;
A Cdadigo Civil; y,
A Ley de Régimen Tributario Interno.
- Actividades reguladas:

Las herramientas legales mencionadas en el acapite anterior, nos permiten delimitar
las actividades de la hacienda Edith Carmela en los siguientes puntos:

9 CONSTITUCION DEL ECUADOR (2008), Titulo 9. Recuperado de http://www.asambleanacional.gov.ec
(03 de febrero de 2012)

17



A Gestion;

A Productividad,

A Pago de obligaciones fiscales;
A Contratacion con terceros;

A Empleo de mano de obra;

A Responsabilidad ambiental; entre otras.

1.1.5 VARIABLES DEMOGRAFICAS

El Ecuador es un pais que cuenta con 14'306,876 habitantes, segun el censo de
poblacién realizado en 2010.

La provincia de Orellana, por su parte, tiene un total de 136,396 habitantes, de los
cuales 64,266 son mujeres y 72,130 son hombres.™ Se considera que el 60% de la
poblacion se encuentra en edad laboral (entre 15 y 60 afios de edad).

1.1.6 VARIABLES GEOGRAFICAS

Debido a la privilegiada ubicaciéon del Ecuador y a sus accidentes geograficos, el
pais es apto para la produccion de una diversidad importante de productos agricolas
como, en el caso que se trata, la Palma Africana.

La palma aceitera fue introducida en nuestro pais en 1953, en la provincia de
Esmeraldas, canton La Concordia, por Roscoe Scott; en esa época las plantaciones
eran relativamente pequefas. No es sino hasta el afio de 1967 cuando comienza a
entrar en auge con mas de 1.000 hectareas sembradas.

En la actualidad, el cultivo de Palma africana es uno de los principales cultivos en el
pais debido a los multiples usos de esta planta y asi también a su uso como
biocombustible. Se cultiva principalmente en la provincias de Esmeraldas, Los Rios,
Pichincha, Santo Domingo y la provincias Orientales de Sucumbios y Orellana.’

10 Instituto Nacional de Estadisticas y Censos. Informe INEC. 2010. Recuperado de
http://www.inec.gob.ec (03 de marzo de 2012).

11 Agrytec. (2012) La palma aceitera en el Ecuador. Recuperado de http://agrytec.com (03 de mayo de
2012).
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En el Ecuador, actualmente, se considera que 230,000 hectareas de tierra estan
destinadas a la siembra de Palma Africana y una produccién anual que bordea las
450,000 toneladas.

Informacién geografica de la provincia de Orellana:
Extension: 20,733 Km2

Capital: Puerto Francisco de Orellana (antes llamado "El Coca")
No. Cantones: 4

Hidrografia: Rios Napo, Coca, Payamino, Tiputini, Yasuni, Aguarico, Jivino,
Cononaco, Nashifio, Inillama y Suno.

Areas protegidas: Parque Nacional Yasuni, Reserva de Produccion Faunistica
Cuyabeno, Parque Nacional Sumaco - Napo - Galeras, Reserva Biologica
Limoncocha, Bosque Protector Napo, Bosque Protector Hollin — Loreto — Coca, entre
otros.

1.2 ANALISIS DEL MICRO ENTORNO

1.2.1 MERCADO

En el presente estudio de van a considerar aspectos tales como, agentes
econdémicos que intervienen, niveles de oferta y demanda, del aceite vegetal, ya que
este es el producto final que termina demandando a la palma, los niveles de precios,
estrategias de mercado, etc.

1.2.1.1 POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO

La Finca EDITH CARMELA, cuya extension es de 282.10ha, desde hace 4 afos
empezd a cultivar la palma con resultados positivos, en este momento tiene
sembrado 28,5 hectareas de la variedad de la Guinense y de la Hibrida, la primera
ayuda a fecundar a la otra y la segunda es mas resistente a enfermedades, su
principal socio es PALMORIENTE, hoy por hoy esta cosechando 19ha y la intension
de sus propietarios es aumentar la produccion a 100ha de palma africana,
actualmente también se esta produciendo 6,5Ha de Cacao Injerto, 10ha de potreros
con 72 cabezas de ganado de doble propuesta.
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En la actualidad, la region oriental del pais cuenta con 24.120,00 hectareas de
cultivo de palma africana.’? El area actual de cultivo de palma en la hacienda es de
28,50, lo que representa un aporte del 0,12%. El proyecto planea el incremento de la
superficie destinada a la produccion de la palma africana hasta las 100 hectareas, lo
que representaria un incremento del 250%, hasta lograr una participacion en el area
geogréfica de la amazonia ecuatoriana hasta alcanzar una participacion de 0,41%.

1.2.1.2 TIPO DE MERCADO

Se analizaran los tipos de mercado en los que participa la hacienda Edith Carmela,
de acuerdo a la clasificacion ofrecida por el libro: Mercadotecnia de Laura Fisher y
Jorge Espejo: ™

Desde el punto de vista geografico, el mercado en el que participa la hacienda Edith
Carmela se inscribiria dentro de la definicién de mercado nacional. La produccion de
la hacienda es tratada por la empresa PALMAORIENTE que esta en la misma regién
geografica y, segun ANCUPA, el mayor porcentaje de la produccién total de palma
en el Ecuador es para el consumo interno.

Segun el tipo de cliente, la hacienda sujeto del presente estudio, perteneceria al
mercado productor, debido a que este se define como un mercado que esta formado
por individuos, empresas u organizaciones que adquieren productos, materias
primas y servicios para la produccion de otros bienes y servicios.

De acuerdo a la competencia establecida, la hacienda perteneceria al mercado de
competencia perfecta, debido a que se cumplen las dos caracteristicas de este tipo
de mercados: 1) Los bienes y servicios que se ofrecen en venta son todos iguales y
2) los compradores y vendedores son tan numerosos que ningun comprador ni
vendedor puede influir en el precio del mercado, por tanto, se dice que son precio-
aceptantes.14 Sin embargo, al ser PALMAORIENTE su principal comprador, es
necesario indicar que podria convertirse en un mercado de monopsonio.

Segun el tipo de producto, la gestién de la hacienda Edith Carmela se encuentra
dentro de un mercado de productos o bienes.

Por el tipo de recurso, el mercado al que pertenece la hacienda es un mercado de
fuerza de trabajo que es considerado un factor de produccion, por tanto, esta
formado por empresas u organizaciones que necesitan contratar empleados,

12 Banco Central del Ecuador. Recuperado de: http://www.bce.fin.ec (23 de enero de 2012)

13 Fisher L y Espejo J. (2004). Mercadotecnia, Tercera Edicion, de, Mc Graw Hill - Interamericana, Pags. 85
al 89

14 Mankiw G. (2004) Principios de Economia, Tercera Edicion, Mc Graw Hill, Pags. 42, 198.
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técnicos, profesionales y/o especialistas para producir bienes o servicios, en este
caso, la palma africana.

1.2.1.3 DEMANDA

Como sefalamos anteriormente el aceite vegetal tiene demanda en el mercado
interno y externo, el presente proyecto cuyo objetivo es la producciéon de fruta de
palma africana para las empresas procesadoras, quienes a su vez comercializan el
producto como insumo para la industria Agroalimentaria, en los ultimos periodos el
aceite de palma se ha utilizado en la industria de los biocombustibles.

Productor Extractor: La Empresa PALMORIENTE encargada de extraer y procesar
aceite de palma en bruto y refinado para ser comercializado en el mercado nacional
e internacional.

Consumidor Final: Los principales consumidores del producto son las fabricas de
snacks y bocaditos, galletas, dulces, caramelos y helados dentro del territorio
nacional, asi como los hogares que requieren de aceite vegetal para preparar sus
alimentos. Gran parte de la producciéon nacional se destina para el mercado externo.
Entre los principales consumidores externos estan los siguientes paises:

a) Espana

El consumo directo del aceite, tanto en los hogares como en hotelera e instituciones
en general, se puede considerar que esta repartido entre dos diferentes clases de
aceites vegetales: el aceite de oliva y los llamados, en general, aceites de semillas
(que es donde se ubica el aceite de palma). Se puede observar que el consumo de
aceite de palma es muy bajo en relacion con el aceite de oliva. Existe una tendencia
creciente al consumo de aceite de palma como combustible en la peninsula, debido
a sus bajos efectos contaminantes.

Tabla 3: Representacion del mercado de aceites por clases de aceites:

TOTALES Consumo en Toneladas
Aceite de OLIVA 475.000
Aceite de ORUJO 65.000
Aceite de GIRASOL 310.000
Otros Aceites de SEMILLAS 50.000
TOTAL 900.000

Fuente: Asociacion Nacional de Industriales Envasadores y Refinadores de Aceites Comestibles de Espaia
Elaborado por: Luisa Meza
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b) Venezuela

Los aceites y grasas comestibles constituyen el grupo de alimentos donde
Venezuela muestra el mayor grado de dependencia del exterior, en efecto, cerca del
85% del abastecimiento proviene de las importaciones.

Estas, en su mayoria, se hacen en forma de aceites vegetales en bruto y en una
pequena proporcion como semillas oleaginosas.

c) México

El consumo de aceite de palma se lo utiliza para la agroindustria alimentaria, y en
menor grado para los biocombustibles, el arancel en México esta por el 45%, ya que
pretende desarrollar sus propios cultivos. A pesar de ello la demanda de aceite de
palma importado ha tenido un crecimiento normal.

1.2.1.4 OFERTA

La hacienda Edith Carmela, en la actualidad, tiene una superficie destinada a la
produccion de la palma africana de 28,5 hectareas, lo que la convierte en una
hacienda relativamente pequefia en comparacion con las cifras a nivel de la region
oriental ademas de la cifra nacional.

Precisamente por la extension total de la hacienda que le permitiria un incremento
de la produccidon como por el crecimiento de la demanda, es que se aplica el
presente trabajo que busca la expansion hasta cubrir una superficie de 100
hectareas destinadas a la palma africana.

1.2.1.5 Tamano del Mercado

De las nueve provincias que cultivan la palma africana en el Ecuador; Esmeraldas,
Pichincha y Los Rios ocupan los primeros lugares cubriendo el 80,9% de la
superficie sembrada.

En el cuadro también se muestran las denominadas zonas no delimitadas como son
la zona nororiental y la centro-suroriental las cuales hacen un aporte significativo del
9,72%.
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Aunque las demas provincias también tienen un aporte significativo, en comparacion
a las otras provincias tienen un aporte aparentemente poco representativo del

9,38%.

Tabla 4: Cultivo de Palma Africana por regiones en Ecuador

SUPERFICIE DEPALMA ACEITERA PORPROVINCIA ANO 2010

Am bito geografico Superficie (Ha)

TOTAL NACIONAL 248200
REGION SIERRA 34693
REGION COSTA 189387
REGION ORIENTAL 24120
BOLIVAR 155
COTOPAXI 1280
IMBABURA 23
PICHINCHA 16871
SANTO DOMINGO T 16364
ESMERALDA S 152679
GUAYAS 4195
LOS RiOS 31276
MANABI 1237
Nororiente 24102
Centro suroriente 18

Fuente: http://inec.gob.ec
Elaborado por: Luisa Meza
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Grafico 10: Superficie de Palma Aceitera por provincia

Fuente: DPA/MAG; CENSO ANCUPA-SIGAGRO-MAG-2010

Elaboracién: Luisa Meza
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1.2.1.6 Potencial del Mercado

En cuanto a la demanda, al ser la empresa PALMAORIENTE la que se ha
comprometido a incrementar la compra de la produccién de la hacienda Edith
Carmela, se puede observar que la demanda se concentraria en dicha empresa.

Sin embargo de lo anterior, cabe anotar que se registran 40 empresas extractoras
con capacidad mayor a 3 toneladas métricas por hora de aceite de palma que
constituirian el tamafio de la demana total en Ecuador (ANEXO 6).
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CAPITULO II: ANALISIS FODA

2.1 MATRICES RESUMEN

Este analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccién entre las
caracteristicas particulares de la organizacion y el entorno en el cual éste compite.

El analisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.

Parte Interna.- La parte interna tiene que ver con las Fortalezas y las Debilidades de
su negocio, aspectos sobre los cuales el empresario tiene (y debe tener) algun grado
de control.

Parte externa.- Esta parte se refiere a las Oportunidades que ofrece el mercado y
las Amenazas que la empresa o institucion debe enfrentar para permanecer
compitiendo en el sector.

Aqui, el empresario tendra que desarrollar toda su capacidad y habilidad para
aprovechar esas oportunidades y minimizar o anular esas amenazas, circunstancias
sobre las cuales por lo general se tiene poco o ningun control directo.

2.1.1 MATRIZ RESUMEN FORTALEZAS

Tabla 5: Fortalezas

FORTALEZAS

A Experiencia: La hacienda Edith Carmela ha trabajado en el mercado de la
produccion de Palma Africana durante 54 afos.

A Calidad del producto: La hacienda produce las variedades guinense e hibrida
Analisis que han dado buenos resultados.

interno

A Ventaja natural: La calidad del suelo y altitud del terreno que tiene la hacienda
Edith Carmela permite una excelente produccion de palma africana.

A Venta directa a los procesadores: Esto permite eliminar de la intermediacion.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza
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2.1.2 MATRIZ RESUMEN OPORTUNIDADES

Andlisis

externo

Tabla 6: Oportunidades

OPORTUNIDADES

Coyuntura politica: El Gobierno nacional que tiende a incentivar la produccién
local a través de créditos flexibles y a bajo costo.

Tendencia creciente del consumo de aceites.

Aceptacion del producto: El Aceite de Palma ecuatoriano en el mercado
internacional tiene buena aceptacion.

Buen precio en el mercado local.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

2.1.3 MATRIZ RESUMEN DEBILIDADES

Analisis

interno

Tabla 7: Debilidades

DEBILIDADES

Falta de herramientas técnicas de gestion: No se han aplicado herramientas
administrativas de forma consistente.

Mano de obra no calificada: En general, las personas que colaboran en la
cosecha del producto no estan bien calificadas.

Periodo de cosecha: Alrededor de dos anos y medio después de la siembra.

Falta de recurso econémico para la produccién.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza
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2.1.4 MATRIZ RESUMEN AMENAZAS

Tabla 8: Amenazas

AMENAZAS

Analisis
externo A Fuerte competencia nacional e internacional: Que se va incrementando.
A Caida de precios y consumo a nivel internacional.
A Infraestructura vial en malas condiciones: Las carreteras en esa region del
pais suelen corromperse con facilidad por las condiciones naturales.
Analisis
externo A Fuerte competencia nacional e internacional: Que se va incrementando.

A Caida de precios y consumo a nivel internacional.

A Infraestructura vial en malas condiciones: Las carreteras en esa region del
pais suelen corromperse con facilidad por las condiciones naturales.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

2.2 MATRICES DE PONDERACION

Tabla 9: Matriz de ponderacion

Factores internos (Matriz EFI)

Fortalezas Valor Clasificacion Ponderado
1 Experiencia. 15,00% 3 0,45

2 Calidad del producto. 5,00% 2 0,1

3 Ventaja natural. 20,00% 4 0,8

4 Venta directa a los procesadores. 15,00% 4 0,6
Debilidades

1 Falta de herramientas técnicas de gestion. 5,00% 2 0,1
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2 Mano de obra no calificada. 5,00% 3 0,15

3 Periodo de cosecha. 20,00% 4 0,8

4 Falta de recurso econémico para la produccion. 15,00% 3 0,45
TOTAL 100,00% 3,45
Factores externos (Matriz EFE)

Oportunidades Valor Clasificacion Ponderado
1 Coyuntura politica. 15,00% 4 0,6

2 Tendencia creciente del consumo de aceites. 10,00% 3 0,3

3 Aceptacion del producto. 15,00% 2 0,3

4 Buen precio en el mercado local. 15,00% 3 0,45
Amenazas Valor Clasificacion Ponderado
1 Infraestructura vial en malas condiciones. 5,00% 2 0,1

2 Fuerte competencia nacional e internacional. 30,00% 3 0,9

3 Caida de precios y consumo a nivel internacional. 10,00% 4 0,4
TOTAL 100,00% 3,05

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

Ambas matrices, las de factores internos y externos,

2,5.

superan el valor promedio de

Este resultado indica que la hacienda, en sus operaciones y gestion, tiene una
razonablemente buena posicion interna y una capacidad adecuada para el

aprovechamiento de las oportunidades.
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2.3 MATRICES DE ACCION

Tabla 10: Matriz Factores Internos:

Variables puntaje | promedio
- Rendimiento sobre inversion +2 2,7
FF (fortaleza financiera) — Flujo de efectivo +1
—  Activos +5
— Terrenos propios -1 -2
VC (ventaja competitiva)
-~ Socios estratégicos -3
Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza
Tabla 11: Matriz Factores Externos:
Variables puntaje | Promedio
— Estabilidad politica -2 -2
EA (estabilidad macro-ambiente)
- Estabilidad econdémica -2
FI (fuerza de la industria) — Potencial de crecimiento 3 3

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

Grafico 11: Matriz PEYEA

EnY: FF-EA=27-2=0,7
EnX: FI-VC=3-2=1

Matriz PEYEA (Posicion estratégica y evaluacion de accion)
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Estrategia conservadora

Estrategia agresiva

Estrategia defensiva

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

Estrategia competitiva
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Ya que la evaluacion ha determinado que la empresa se encuentra en el primer
cuadrante que sefala la competencia de una estrategia agresiva, se recomiendan

las siguientes acciones:

— Penetraciéon o desarrollo de mercado

Desarrollo del producto

— Diversificacion

Integracion hacia atras, adelante y horizontal

2.3.1 MATRIZ DE AREAS OFENSIVAS DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS (FO)

Tabla 12: Matriz FO

Oportunidades

Coyuntura politica.

Tendencia creciente del consumo de aceites.

Aceptacion del producto.

Buen precio en el mercado local.

Fortalezas
Experiencia.

Calidad del producto.
Ventaja natural.

Venta directa a los procesadores.

Estrategias FO:

- Iniciar proceso para expansion de terreno de cultivo
de palma.

- Reafirmar la relacion con procesadores y socios
estratégicos

- Buscar mejor capacidad de negociacion con el
cliente

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza
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2.3.2 MATRIZ DE AREAS DE RESPUESTA ESTRATEGICA (FA)

Tabla 13: Matriz FA

Fortalezas

Experiencia.

Calidad del producto.

Ventaja natural.

Venta directa a los procesadores.

Amenazas
Infraestructura vial en malas condiciones.
Fuerte competencia nacional e internacional.

Caida de precios y consumo a nivel
internacional.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

Estrategias FA:

- Mejorar la relacion con las procesadoras
que compran la produccion de la hacienda.

- Mantener reservas econdémicas, previendo
los cambios en el mercado y tomando en
cuenta los ciclos de produccion.

2.3.3 MATRIZ DE MEJORAMIENTO ESTRATEGICO (DO)

Tabla 14: Matriz DO

Debilidades

Falta de herramientas técnicas de gestion.

Mano de obra no calificada.

Periodo de cosecha.

Falta de recurso econémico para la produccion.

Oportunidades

Estrategias DO:

- Realizar las actividades necesarias para conseguir
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Coyuntura politica.

Tendencia creciente del consumo de aceites.

Aceptacion del producto.

Buen precio en el mercado local.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

financiamiento del Estado.

- Implementacién del Balanced Scorecard como

herramienta de gestion

2.3.4 MATRIZ DE AREAS DEFENSIVAS DE INICIATIVAS ESTRATEGICA (DA)

Tabla 15: Matriz DA

Debilidades

Falta de herramientas técnicas de gestion.

Mano de obra no calificada.

Periodo de cosecha.

Falta de recurso econémico para la produccion.

Amenazas

Infraestructura vial en malas condiciones.

Fuerte competencia nacional e internacional.

Caida de precios y consumo a nivel internacional.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

Estrategias DA:

- Aplicacion de herramientas de gestion que permitan
un mejoramiento de la calidad y el costo del producto

(BSC).
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2.4 MATRIZ SINTESIS — FODA

Tabla 16: Matriz Sintesis FODA

Fortalezas Debilidades
Experiencia. Falta de herramientas técnicas de
gestion.

Calidad del producto.
Mano de obra no calificada.

Ventaja natural.
Periodo de cosecha.

Venta directa a los procesadores.
Falta de recurso econémico para la

produccion.
Oportunidades Estrategias FO: Estrategias DO:
Coyuntura politica. - Iniciar proceso para expansion de - Realizar las actividades
terreno de cultivo de palma. necesarias para conseguir

. . financiamiento del Estado.
Tendencia creciente del consumo

de aceites. - Reafirmar la relacion con
procesadores y socios estratégicos - Implementacion del Balanced
. Scorecard como herramienta de
Aceptacion del producto. -
. . gestion
- Buscar mejor capacidad de
. negociacién con el cliente
Buen precio en el mercado local.
Amenazas Estrategias FA: Estrategias DA:
Infraestructura vial en malas - Mejorar la relacion con las - Aplicacion de herramientas de
condiciones. procesadoras que compran la gestion que permitan un
produccion de la hacienda. mejoramiento de la calidad y el

. . costo del producto (BSC).
Fuerte competencia nacional e

internacional. - Mantener reservas econémicas,
previendo los cambios en el mercado
y tomando en cuenta los ciclos de

Caida de precios y consumo a L
produccion.

nivel internacional.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

En base al andlisis de las matrices, se estima que las estrategias principales a seguir
seran las siguientes:
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Estrategia de Aprovechabilidad: Se consideran las Fortalezas y Oportunidades de
mayor puntaje y se propone la accion a seguir para aprovechar al maximo estos
puntos. “Adherirse a los programas de Gobierno que permiten a los agricultores
obtener lineas de créditos flexibles para invertir en cultivos de Palma de tal forma
que la Hacienda EDITH CARMELA pueda producir de manera optima.”

Estrategia de Vulnerabilidad: Se consideran las Debilidades y Amenazas mas
criticas y la acciona a seguir para contrarrestar sus efectos en la empresa. "Se
capacitara al personal en todas las areas para llevar a cabo efectivamente el
proceso de produccion y obtener un producto con los estandares de calidad
exigidos”.

Estrategia Comercial: La Hacienda EDITH CARMELA tiene como estrategia
comercial hacer alianza con PALMORIENTE empresa posicionada en el mercado
internacional, es asi como se pretende vender la produccion.
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CAPITULO lll: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
3.1 DEFINICION DEL NEGOCIO

3.1.1 PALMA AFRICANA

La palma africana, cuyo nombre cientifico es Elaeis Guineensis, es una planta propia
de la region tropical calurosa (selva humeda tropical calida) crece a altitudes que
superan los 40 metros sobre el nivel del mar aunque se desarrolla bien en zonas
pantanosas. Es una planta de larga vida alcanzando una edad de mas de 100 afios,
pero bajo cultivo se le permite llegar hasta los 25 y 30 afios, luego de lo cual
declinan y dejan de ser rentables, especialmente por la altura a la que se encuentran
los frutos después de esos afos. Los frutos que produce son caracterizados por
contener aceite y almendra. Comienza a producir frutos a partir de los dos aﬁossy
medio tras su siembra, y se suelen utilizar palmas de vivero de 12 meses de edad.’

Ha existido una creciente demanda nacional y mundial del aceite de palma la cual
se ha visto favorecida por la nueva evidencia cientifica respecto a sus bondades
nutritivas. El Aceite de Palma Africana presenta algunas ventajas sobre los demas
de origen vegetal, ya que tiene una variedad de usos tales como: biocombustible (la
necesidad del mundo de producir combustibles mas amigables con el medio
ambiente, ha significado también un incremento en la demanda de este tipo de
aceite vegetal), materia prima de productos alimentarios y aceite para consumo de
hogares, no necesita pasar por el proceso de Hidrogenacion para eliminar las grasas
Trans16, se utiliza como insumo para elaborar balanceado para animales, entre otros
fines. La demanda de este producto esta cada vez en crecimiento, limitada a veces
por el factor ambiental que en muchos paises ya se estan considerando para poder
comercializar ciertos bienes.

La palma africana ha sido utilizada desde la antigliedad para la obtencion de aceite.
Produce dos tipos de aceite, el del fruto y el de la semilla, respectivamente. El aceite
alimentario se comercializa como aceite comestible, margarina, cremas, etc., y el
aceite industrial es utilizado para la fabricacion de cosméticos, jabones, detergentes,
velas, lubricantes, etc. El aceite de palma africana representa casi el 25% de la
produccion de aceites vegetales en el mundo'’. Es considerado como el segundo
aceite mas ampliamente producido sélo superado por el aceite de soja.

15 Malaysian Palm Oil Promotion Council (MPOPC), 2010. The Oil Palm tree. Recuperado de
http://www.mpoc.org.my/ (12 de noviembre de 2011)

16 INFOPEX CORPEI (2008) volumen 2 N° 11

17 Lopez D y Baron C, (2009) UNITROPICO, Gestién Ambiental. Colombia. Recuperado de
http://es.scribd.com (3 de noviembre de 2011)
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A pesar de ello, dentro de las plantas oleaginosas, es la de mayor rendimiento en
toneladas métricas de aceite por hectarea. En comparacion con otras especies
oleaginosas, la palma africana tiene un rendimiento por hectarea varias veces
superior. Es asi que para producir lo que mismo que una hectarea de palma, se
necesitan sembrar 10 y 9 ha de soja y girasol, respectivamente.

Debido a esto, el cultivo de la palma africana es de gran importancia econémica ya
que provee la mayor cantidad de aceite de palma y sus derivados a nivel mundial.

MANEJO DE LA PLANTACION'®
En los primeros cuatro afnos
Control mecanico

Eliminar las malezas con azaddén dos veces por afo las malezas existentes
alrededor de la palma (CASEO). Asimismo, eliminar las malezas entre hileras de
forma mecanica o con herbicidas utilizando equipos que reciclan el plaguicida. Se
realizan de 2 a 3 ciclos de control.

Primer afo: caseo de 1 metro de didmetro.

Segundo afio: caseo de de 1.5 metros de diametro.

A partir del tercer ano: caseo de 2 metros de diametro.
Control quimico

El uso del tipo de herbicida esta en funcion de las especies de malezas y de su
tamaiio.

Primer ano: el primer caseo, se realiza el control de malezas de forma manual; la
maleza tiene un rebrote uniforme y se recomienda la aplicacién de una mezcla de un
herbicida sistémico y residual (post-emergente mas pre-emergente). Las
aplicaciones realizarla con bombas de mochila.

Segundo afo: Se pueden realizar dos controles quimicos. Efectuar dos aplicaciones
anuales.

Tercer ano: Realizar una sola aplicacion en el afo.

18 Instituto Iberoamericano de Cooperacion para la Agricultura, 11CA, (2006). Cultivo de la Palma
Africana, Nicaragua.
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Mantenimiento a partir del cuarto afo: Es necesario asegurar la proteccion del suelo
sembrando entre hileras una leguminosa de Cobertura una buena proteccion al
suelo y reduce el crecimiento de otras plantas (malezas). La masa seca que produce
se incorpora al suelo, mejorando el contenido de materia organica y fija nitrégeno
que favorece a las palmeras. La siembra de esta leguminosa se debe utilizar
tecnologia de minima o cero labranzas.

En el transcurso del cuarto afio, empieza el crecimiento del estipe, la corona de
hojas sube, la limpieza de la palmera y del circulo (caseo) se hace mas facil.
Siempre se debe tener cuidado el uso de herbicidas hormonales (tanto para el
humano como para las palmeras).

Control mecanico

Caseo mecanico: Utilizar una “motoguarafa” con motor de dos tiempos. Hacer dos
ciclos por afio.

Control quimico

El control quimico se realiza con bomba de mochila, utilizando herbicidas de accion
sistémica (post-emergente) mas un pre-emergente. Se requiere de uno a dos ciclos
de aplicacién.

Resiembra

En el segundo ano, es necesario reponer las palmas perdidas. El porcentaje de
palmas perdidas pude llegar a un 3%.

Poda de sanidad

Para prepara la cosecha es necesario mantener una palmera aseada. Entre estas
actividades tenemos:

Hasta el cuarto afio de edad: Un mes antes de la cosecha se debe limpiar la corona,
eliminar racimos mal formados o muy maduros y cortar hojas secas.

A partir del cuarto afio de edad: Empieza el crecimiento del futuro estipe, la corona
de hojas sube y aumenta el area foliar. En la cosecha se hace necesario cortar
algunas hojas bajeras y las hojas que producen inflorescencia masculina.

Fertilizacion

El programa de fertilizacion debe disefiarse tomando en cuenta el analisis quimico
del suelo, el andlisis foliar, los niveles de rendimiento y la edad de las palmas.
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Para la aplicacion de fertilizantes, debe tenerse en cuenta que el mayor porcentaje
de raices absorbentes se encuentra a unos 25 cm de profundidad, y que las raices
se extienden en la misma forma que su follaje o corona.

La aplicacion de los fertilizantes se hace en circulos de 0,50 m de radio en palmas al
ano del trasplante, de 1,50 m a los dos anos, y de 2,00 m a los 3 anos. El circulo se
agranda en 0,50 metros cada ano.

Control de plagas y enfermedades

Considerando el estudio del ciclo de vida de toda la fauna de insectos (plagas y
benéficos). Un muestreo mensual de deteccion es suficiente.

Preferencias para utilizar los patégenos de insectos como insecticidas biologicos.

Limitacion del uso de plaguicidas quimicos uUnicamente para el tratamiento de
pequefas areas y ayudando asi a incrementar las poblaciones de los complejos de
los enemigos naturales de cada plaga.

Reconocimiento de los puntos débiles de la plaga y la forma de atacarla cuando esta
mas susceptible para su eliminacion.

Mantener la l6gica que las plagas estan bajo control, favoreciendo todas aquellas
practicas que mantienen un cultivo saludable, y un ambiente favorable para los
reguladores bioldgicos; entre estas practicas sobresalen un buen manejo
agrondmico, un combate selectivo de malezas, el uso racional de plaguicidas y la
liberacion o aplicacion controlada de los biorreguladores (hongos, bacterias, virus,
parasitoides y depredadores).

Los conceptos actuales de manejo de plagas permite tolerar un cierto nivel de dafo
por debajo del cual el uso del combate quimico (tanto en el aspecto econdémico,
como en los posibles efectos adversos en el ambiente, no se justifica, en especial en
plantaciones de palma jovenes (0-4 afios) cuando las hojas de plantas adyacentes
no se traslapan, dificultando la movilizacion de ciertos insectos entre plantas
vecinas.

Bajo ninguna circunstancia se debe emplear en gran escala un producto de amplio
espectro y larga residualidad. Se requiere considerar una serie de aspectos antes de
decidirse a hacer una aplicacion de algun plaguicida:

1. Escoger el producto mas selectivo posible contra la plaga que desea controlar.

2. Usar dosis efectiva minima, con minima toxicidad para los humanos y menos
accion contaminante del ambiente.
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3. Escoger fechas y momentos de aplicacion que reduzcan a un minimo el dafio a
los enemigos naturales de las plagas y a otros insectos benéficos. Cuando sea
factible, la aplicacion debe de ser localizada en el area de la planta donde se
encuentra la plaga.

4. Mantener ciclos regulares de vigilancia de la plantacion para detectar
tempranamente focos.

Cosecha

Corte de racimos, se estima un rendimiento de 21 a 28 TM por hectarea. Se realiza
cuando los frutos en los racimos han tomado un color rojo anaranjado.

Consideraciones y estudios con respecto a la cosecha:

Diversos investigadores afirman que los maximos contenidos de aceite se obtienen a
partir de ciclos de cosechas de cinco dias con dos o cuatro frutos sueltos.

La calidad de los racimos, maduracién, el tiempo entre la cosecha y el
procesamiento y el proceso de extraccion afecta directamente la calidad del aceite
crudo. Esto establece la necesidad de adoptar métodos estrictos de cosecha.

En general, durante la época seca, el numero de frutos que se desprenden
diariamente es menor que en la época lluviosa. Lo anterior obliga, recomendar ciclos
de corta de racimos de 7 dias durante la época lluviosa y un maximo de 8 dias.

Acarreo y recoleccion de la fruta

Del centro frutero (en cada 6 hileras de palmas) los racimos son llevados a centros
de acopio (mas o menos una Ha). Un trabajador con su bestia acarrea 1 tonelada de
racimos por dia. El transporte de los centros de acopios a la rampa de la planta
extractora se realiza en camiones de volteo o con rastra jalada por un tractor.

3.1.2 PALMA AFRICANA EN EL ECUADOR

Ecuador es un lugar privilegiado por su clima y posicién geografica, esto lo convierte,
sin duda alguna, en un potencial productor agricola a nivel regional y mundial. En la
actualidad son varios los productos que se exportan desde este pais: banano, flores,
camaron, atun, cacao, entre otros, los mismos que representan un porcentaje
importante de la balanza comercial, pues en ciertos casos, el volumen y en otros el
precio, los han convertido en los principales de la lista de exportaciones
ecuatorianas.

Desde hace varios anos el constante crecimiento de la demanda de productos no
tradicionales ha permitido al Ecuador expandir su oferta comercial frente al resto del
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mundo, por ello el presente estudio se enfoca en un producto que ha tenido un
desenvolvimiento prometedor frente a otros, ya que la demanda con tendencia de
crecimiento que mantienen sus derivados desde hace algun tiempo, hace que el
mercado de Palma Africana, sea objeto de analisis con mas detenimiento en cuanto
a sus antecedentes, situaciéon actual y perspectivas, dentro de un marco de
investigacion enfocado en el mercado ecuatoriano y su insercion a nivel mundial.

El Ecuador posee condiciones climaticas favorables que lo ubican en un lugar de
privilegio para el cultivo de la palma africana, actividad que reune todos los
requisitos para convertirse en uno de los ejes de desarrollo social y de gran aporte
para la economia nacional.™

Segun el Ministerio de Agricultura y Ganaderia (2005), el cultivo de la palma
africana promueve importantes inversiones de aproximadamente 600 millones de
ddlares, genera fuentes de trabajo e impulsa el progreso de extensas zonas del
Ecuador, no solo por el cultivo de esta oleaginosa perenne, sino por los negocios
que se generan alrededor de la misma. En la actividad agricola se encuentran
empleadas directamente alrededor de 60,000 personas y se calcula que en los
negocios relacionados a este cultivo como la comercializacidon e industrializacion se
ha generado adicionalmente 30,000 plazas de trabajo.

a) Produccién en el pais

El cultivo de la Palma Africana tiene un gran potencial en el Ecuador, en el pais
existen alrededor de 5.500 palmicultores, con un total de 207.285,31 ha. Sembradas
(Segun el ultimo Censo de Palmicultores llevado a cabo en el 2005). Las zonas de
produccion se encuentran ubicadas principalmente en Santo Domingo de los
Colorados, Quevedo, Quinindé y Francisco de Orellana. La mayoria de los
productores son pequefios palmicultores con una extensién no mayor a 50 ha. y
apenas 9 productores rebasan las 1.000 ha.?’ En la siguiente tabla se puede
apreciar la produccién tanto de fruta como de aceite de palma en el pais en el
periodo comprendido entre 1998 y 2009 (estimado). Esto permitira apreciar el
desarrollo de la produccién de la palma africana:

19 MAG (8 de agosto de 2008). Oleaginosas y Aceites. Recuperado de
http://www.sica.gov.ec/cadenas/aceites/docs/ANALISIS.htm (05 de noviembre de 2012)

20 ANCUPA, Estadisticas (2010) Recuperado de http://www.ancupa.com (05 de noviembre de 2012)
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Tabla 17: Produccién de fruta de palma africana en Ecuador

Anos Produccion de fruta de Tasa de Crecimiento de
palma (Ton. M) produccion de fruta

1998 992.474,19

1999 1.336.232,48 34,64
2000 1.110.975,38 -16,86
2001 1.026.982,29 -7,56
2002 1.190.631,68 15,93
2003 1.309.660,77 10,00
2004 1.395.760,14 6,57
2005 1.596.690,78 14,40
2006 1.708.556,60 7,01
2007 1.981.506,98 15,98
2008 2.091.896,00 5,57
2009 2.238.335,00 7,00
2010 2775.325,00 24

Fuente: Ancupa, MAG, INEC
Elaboracién: Luisa Meza

En la ultima década ha existido una oferta creciente de la produccion de palma a
excepcion del ano 1999 y del ano 2000, en la que la mayoria de los sectores
econodmicos decrecieron debido a la fuerte crisis atravesada en el Ecuador en
aquellos afnos.

En el afno 2002 ya se refleja un crecimiento de este sector en el cual la produccion
de la fruta de la palma crece en un 15.93%, esto es solo una muestra de la salida de
la crisis acontecida, luego en el afo 2003 crece en menor proporcion que el afio
anterior en un 10%, en el afio 2004 igualmente sigue creciendo en un 6.57%, en el
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afno 2005 crece en poco mas del doble que el afio anterior en un 14.40%, segun el
Ministerio de Agricultura y ganaderia (2005), la produccion de fruta de palma en este
afno fue de 1.596.690,78 TM; mientras que la produccion de aceite de palma en
bruto 320.000 Tm. Aproximadamente. De ésta produccién, 200.000 Tm. son
absorbidas por la industria nacional, su excedente es decir aproximadamente
120.000 Tm. se exportan principalmente hacia Venezuela y México.

En el afio 2006 se observa que la produccién se incrementa en un 7.01%, mientras
que en el afio 2007 el incremento es en un 15.98% el mas alto registrado en la
ultima década, en el 2008 crece en una proporcion dos veces menor que en el afo
anterior siendo esta tasa del 5.57%, el valor de la produccién presentada en el afo
2009 es un valor estimado por Ancupa segun el cual existe un incremento del 7%.
Lo que nos dice que seguira incrementandose la produccion en los préximos afos,
lo cual la convierte en una actividad sostenible y con un gran potencial en el
Ecuador.

Tabla 18: Produccién de aceite de palma africana

Afos Produccion de Aceite de Tasa de_(’:recimien_to
crudo de Palma (Ton M.) produccién de aceite
1998 198.494,84
1999 267.246,50 34,64
2000 222.195,08 -16,86
2001 205.396,46 -7,56
2002 238.126,34 15,93
2003 261.932,15 10,00
2004 279.152,03 6,57
2005 319.338,16 14,40
2006 352.120,40 10,27
2007 396.301,40 12,55
2008 418.379,20 5,57
2009* 447.667,00 7,00
2009* estimado

Fuente: Ancupa
Elaboracién: Luisa Meza

Una situacion parecida a la produccién de palma a sucedido con la produccién de
aceite de palma en los ultimos doce afios ya que ha crecido en todos los periodos a
excepcion de los afios 1999 y 2000, se debe tener en cuenta que esto es lo légico
en este cadena, ya que al caer la produccion de la fruta la extraccidn de aceite
también decae. Las tasas de crecimiento de la elaboracién de aceite se mantienen
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iguales que las de produccion de la fruta durante los periodos desde 1999 hasta el
2005, en al ano 2006 la produccién de aceite es de 10.27%, en el 2007 aumenta la
produccion en 12.55%, en el 2008 existe un crecimiento pero decae en relacién al
afno anterior, siendo éste crecimiento en 5.57% y el afio 2009 también estimado
como en el cuadro anterior crece en un 7%.

b) Demanda Nacional

Cerca del 70% de la produccion total de la palma es consumida por el mercado
local, segun la Asociacion de productores de palma ANCUPA, cuyo consumo esta
distribuida entre industria agroalimentaria, consumo de hogares, restaurantes,
hoteles, industria de jabones y detergentes etc. %'

El consumo interno muestra una tasa de crecimiento del 5% anual durante la ultima
década, en el afio 1998 el consumo nacional de aceite de palma fue de 198.000tm y
al final del 2008 fue de 316.000tm lo cual muestra un crecimiento constante y
significativo del consumo del producto en estudio. La produccion de palma sube al
8% se estima que de esto el 3% se va para la exportacion y el resto para el consumo
interno. De aqui podemos observar que existe un crecimiento del consumo aparente
gue debe ser satisfecho en los proximos 4 afios.

Se analiza el consumo interno para ello calculamos el consumo aparente, es decir la
produccion de aceite bruto de palma menos las exportaciones el cual presenta un
crecimiento promedio del 5% anual en los ultimos 12 afios, segun la grafica se
muestra que la mayor parte de la produccién se la consume internamente cerca del
70% y el 30% restante se lo exporta.

Tabla 19: Importaciones y exportaciones

Produccion | Exportaciones |Importaciones | Consumo aparente
1998 198.494,84 198.494,84
1999 267.246,50 56.810,58 210.435,92
2000 222.195,08 8.435,95 2.000,00 215.759,13
2001 205.396,46 295,10 3.887,01 208.988,37
2002 238.126,34 17.003,58 1.541,15 222.663,91
2003 261.932,15 40.216,60 221.715,55
2004 279.152,03 41.236,73 237.915,30
2005 319.338,16 99.187,22 220.150,94

21 Asociacion Nacional de Cultivadores de Palma Africana. Reporte. (2010) Recuperado de:
http://www.ancupa.com (05 de noviembre de 2011)
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2006 352.120,40 93.003,43 0,19 259.117,16

2007 396.301,40 154.593,74 241.707,66
2008 418.379,20 132.334,83 286.044,37
2009 447.667,00 131.216,76 316.450,24

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

3.1.3 DESCRIPCION Y LOCALIZACION DEL PROYECTO

La Hacienda EDITH CARMELA tiene diversos productos entre los cuales tenemos,
cacao, café, ganado de doble propuesta, y sembrios de ciclo corto, el principal
producto es la Palma Africana, donde actualmente se encuentran sembradas 28.5
hectareas, de las cuales estdn para la cosecha 19. El propdsito del presente
proyecto es ampliar la produccion hasta llegar a 100ha de la variedad hibrida.

a) Datos Generales

El aceite de palma se obtiene del fruto de la palma (Elais guineensis). Originaria del
golfo de Guinea, en Africa Occidental, en la actualidad el cultivo de palma se ha
extendido por todas las regiones tropicales del mundo. Debido a su mejor
rendimiento por hectarea, sus bajos costes de produccidon y sus multiples usos, la
palma se convirtié en la principal fuente de aceite vegetal del planeta por delante de
la soja, con 37 millones de toneladas producidos el afio pasado (31% de produccion
mundial de aceite comestible). Hoy la palma se produce de forma industrial, y las
compaiias productoras revenden el aceite a un amplio rango de clientes:
refinadoras, minoristas, industria agroalimentaria, y plantas de agrocombustibles.22

b) Descripcion del Proyecto

El proyecto trata de incrementar la plantacion de Palma Africana, para abastecer a
las empresas procesadoras, que refinan el producto lo comercializan internamente y
lo exportan al mercado internacional, se estima producir 70Ha adicionales, cada
hectarea produce cerca de 22tm de fruta de palma a partir del cuarto afo de
siembra.

c¢) Localizacién del Proyecto

El presente proyecto se pretende llevar en un area de terreno aproximadamente a
10 kilébmetros de la ciudad del Coca en la provincia de Orellana, Sector Nuevo
Paraiso, Kmt 2 — Via al Tena, entrada Rio Pallamino.

22 Esmiol, Sophie. (2008). Aceite de Palma: Usos, origenes e impactos. Madrid: Tierra. Pag. 2
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Entre los parametros que se analizaron para esta decision estan los siguientes: la
disponibilidad de tierras por parte del propietario, que se encuentran localizada en
esta zona, las optimas condiciones de la misma para producir Palma Africana de
buena calidad, alianza estratégica con PALMORIENTE para abastecer a este
empresa de materia prima.

3.2 FILOSOFiA CORPORATIVA

3.2.1 VALORES

— Vocacion de servicio: Es una actitud permanente de la empresa hacia la
satisfaccidon de las necesidades y requerimientos de sus clientes.

— Honestidad: Trabajo cefiido a la Ley y la ética.

— Responsabilidad social: Brindando oportunidades de empleo y riqueza a la
comunidad.

3.2.2 PRINCIPIOS

El trabajo de la hacienda "Edith Carmela" se basa en los siguientes principios
empresariales:

— Especializacion: Enfocandose primordialmente en la produccién de palma
africana en sus terrenos.

— Permanente desarrollo: Con el crecimiento de la produccién y areas de
cultivo.

— Actuacion coordinada: Con los trabajadores y las empresas extractoras para
cubrir sus requerimientos.

— Maximo aprovechamiento del trabajo: Buscando siempre una gestion
eficiente.

3.2.3 MISION

La Hacienda EDITH CARMELA, se proyecta como una empresa productora de
Palma Africana, para abastecer a las extractoras con una materia prima de
excelente calidad demandada en el mercado nacional e internacional, a un buen
precio, cumpliendo con los parametros de calidad y eficiencia.
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3.2.4 VISION

Ser una empresa reconocida en la produccién de Palma Africana, con tecnologia
adecuada, y normas de calidad.

3.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

— Implementar un cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) en la gestion
de la hacienda Edith Carmela.

— Llegar a la consecucion de financiamiento por parte de instituciones
gubernamentales para el desarrollo de la hacienda.

— Incrementar el area de produccién de la hacienda hasta 100 hectareas de la
variedad hibrida.

— Mantener y reafirmar las condiciones de colaboracion con PALMORIENTE vy
otras empresas extractoras para la venta de la produccién de palma africana.

3.4 BALANCED SCORECARD

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard (BSC por sus siglas) es una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de
la misién, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de
largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio
futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear
iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica
procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las
companias inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ultima linea para bombear
utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio.?®

El BSC sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro perspectivas, cada una
de las cuales debe responder a una pregunta determinada:

23 Harvard Business School Press. (1996). The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action,
Boston.
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A Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ;Podemos continuar
mejorando y creando valor?

A Interna del Negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos sobresalir?
A Del cliente (Customer): ;,Cémo nos ven los clientes?
A Financiera (Financial): 4 Como nos vemos a los ojos de los accionistas?

El BSC es, por lo tanto, un sistema de gestion estratégica de la empresa, que
consiste en:

A Formular una estrategia consistente y transparente.

A Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

A Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

A Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.
A ldentificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

A Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones
correctivas oportunas.?*

3.4.1 PERSPECTIVAS

a) Perspectiva Financiera

En general, los indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la
compaiia, y muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la
contabilidad no es inmediata (al emitir un proveedor una factura, la misma no se
contabiliza automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que aseguren la
compilaciéon y consistencia de la informacion. Debido a estas demoras, algunos
autores sostienen que dirigir una compaiia prestando atencion solamente a
indicadores financieros es como conducir a 100 km/h mirando por el espejo
retrovisor.

Esta perspectiva abarca el area de las necesidades de los accionistas. Esta parte
del BSC se enfoca a los requerimientos de crear valor para el accionista como: las

24 ADS Services. El Cuadro de Mando Integral. (2010) Recuperado de
http://www.alianzaydesarrollo.com/ (12 de marzo de 2012).
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ganancias, rendimiento econémico, desarrollo de la compania y rentabilidad de la
misma.

Valor Econdémico Agregado (EVA), Retorno sobre Capital Empleado (ROCE),
Margen de Operacién, Ingresos, Rotacion de Activos son algunos indicadores de
esta perspectiva.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

A [ndice de liquidez.

A indice de endeudamiento.

A indice DuPont.

A [ndice de rendimiento del capital invertido (en la mayoria de los casos).?
b) Perspectiva del Cliente

Para lograr el desempenfio financiero que una empresa desea, es fundamental que
posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden
las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los
negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales
elementos que generan valor para los clientes integrandolos en una propuesta de
valor, para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes
y que mas los satisfacen.

La Perspectiva de Clientes, como su nombre lo dice esta enfocada a la parte mas
importante de una empresa: sus clientes. Sin consumidores no existe ningun tipo de
mercado. Por consiguiente, se deberan cubrir las necesidades de los compradores
entre las que se encuentran los precios, la calidad del producto o servicio, tiempo,
funcion, imagen y relacion. Cabe mencionar que todas las perspectivas estan unidas
entre si, esto significa que para cubrir las expectativas de los accionistas también se
debe cubrir las de los consumidores para que compren y se genere una ganancia.
Algunos indicadores de esta perspectiva son: Satisfaccion de clientes, desviaciones
en acuerdos de servicio, reclamos resueltos del total de reclamos, incorporacion y
retencioén de clientes.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy
importante para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el estudio de
las peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa no podra existir un
desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en gran medida el éxito

25 Wikipedia. El Cuadro de Mando Integral. Recuperado de:
http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral (12 de marzo de 2012)
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financiero proviene del aumento de las ventas, situacion que es el efecto de clientes
que repiten sus compras porque prefieren los productos que la empresa desarrolla
teniendo en cuenta sus preferencias.26 Se puede medir o saber la perspectiva del
cliente disefiando protocolos basicos de atencion y utilizar la metodologia de cliente
incognito para la relacion del personal en contacto con el cliente (PEC).

c) Perspectiva de Procesos Internos del Negocio

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencién
de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para
alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos clave a través de la
cadena de valor. Se distinguen cuatro tipos de procesos:

A Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los analisis de calidad
y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o
flexibilidad de los procesos.

A Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de clientes,
captacion de clientes, retencion y crecimiento de clientes.

A Procesos de Innovacién (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de
productos nuevos, % productos patentados, introduccidon de nuevos productos
en relacion a la competencia.

A Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad:
Indicadores tipicos de Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene vy
Responsabilidad Social Corporativa.?’

d) Perspectiva del Desarrollo de las Personas y el Aprendizaje

Este bloque esta conformado por el conjunto de guias del resto de las perspectivas.
Estos indicadores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacion de
la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visiéon de la contabilidad
tradicional, que considera la formacién como un gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso
avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo

26 Universidad Auténoma del Estado de México. Balanced Scorecard. Recuperado de
http://www.joseacontreras.net/ (12 de marzo de 2012)

27 Fundacién Iberoamericana del Conocimiento. El Cuadro de Mando Integral (2009). Recuperado de
http://www.gestiondelconocimiento.com/ (12 de marzo de 2012).
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es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta
perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

A Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados).
Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,
necesidad de formacion, entre otros.

A Sistemas de informacidon (sistemas que proveen informacién util para el
trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las
patentes y copyrights (marcas registradas) entre otras.

A Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accién. Indicadores:
iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el
alineamiento con la vision de la empresa, entre otros.

Esta perspectiva se basa en la utilizacién de activos intangibles, lo que en toda
compaiia no es siempre la légica de negocios. En algunas compaiiias los recursos
tangibles son preponderantes en vez de los intangibles, por lo que no se trata de
copiar e imitar tratando de encajar este modelo en todas las empresas. Pueden
existir mas o menos perspectivas del BSC.?

3.5. APLICACION

3.5.1 MAPA ESTRATEGICO

Grafico 12: Mapa estratégico BSC

Perspectiva Mejorar Incrementar Mejorar

financier productividad ingresos financiacién

Valor A | Eficiencia Empatia Capacidad

Perspectiva I\ Clientes Nuevos

cliente satisfechos clientes

RETCICa-l A Mejorar Perfeccionar  Perfeccionar | Perfeccionar | Mejorar Mejorar
interna organizacion  procesos de procesos de procesos tesoreria gestion

IChlelv2ICH A | Mejorar Mano de obra Mejorar clima Seguridad Crear cultura Fidelizar
y crecimiento comunicacion | capacitada de trabajo industrial de trabajo talento

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

28 Lasanta, |. Elementos del Balanced Scorecard. Recuperado de http://blog.iedge.eu (12 de marzo de
2012)
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3.5.2 DEFINICIONES DE ADN'S

Tabla 20: ADN's de la mision

ADN de la mission Indicadores de actuacion (KPI's)
Productora de palma Africana Rentabilidad por hectareas de cultivo
Excelente calidad del product Control de calidad

Precio competitive Productividad por inversion

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

Tabla 21: ADN's de la vision

ADN de la vision Indicadores de actuacion (KPI's)

Reconocimiento Informes de clientes

Tecnologia Adquisicion de tecnologia

Normas de calidad Control de calidad, nimero de contratos de asesoria

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

3.5.3 ALINEACION DE OBJETIVOS

Tabla 22: Alineacion de objetivos y estrategias

Perspectiva Estrategia de valor

— Implementar un cuadro de mando — Implementacion, difusion y control
integral (Balanced Scorecard) en la permanentes del presente modelo de
gestion de la hacienda Edith Carmela. gestion

— Llegar a la consecucion de — Desarrollo y presentacion del plan de
financiamiento por parte de instituciones negocio a la Corporacién Financiera
gubernamentales para el desarrollo de la Nacional.
hacienda.

— Incrementar el area de produccién de la — Capacitacion de mano de obra, uso de
hacienda hasta 100 hectareas de la estandares de seguridad, negociacion con
variedad hibrida. proveedores.
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— Mantener y reafirmar las condiciones de -
colaboracion con PALMORIENTE y otras

empresas extractoras para la venta de la
produccién de palma africana.

Fuente: Investigacién

Elaborado por: Luisa Meza

3.5.4 DESARROLLO DE LAS 3M

Incremento de ventas via cosecha de las
nuevas plantaciones.

Las 3m se refiere a tres componentes basicos de la aplicaciéon de un cuadro de
mando integral que son: medidas, metas y medios.

Para la aplicacion del BSC en la gestion de la hacienda Edith Carmela, se aplicaran
las siguientes actividades, descritas en la tabla 23:

Medidas

Tabla 23: Las 3M de las estrategias

Metas

Medios

Informes de clientes

Se enviara mensualmente a
PALMORIENTE y a todos los clientes y
proveedores un informe de evaluacion que
permitird medir el desemperio de la
hacienda en valores de 1 (bajo) a 5 (alto).
La meta, al finalizar el primer afio es lograr
un promedio de 4 en las evaluaciones.

El departamento administrativo se
encargara de disefar y hacer llegar la
evaluacion a los clientes y proveedores.
Asi mismo, prestara especial interés en la
solucion de los problemas que se
presenten.

Adquisicion de
tecnologia

Control de calidad

La hacienda adquirira herramientas

técnicas y tecnoldgicas para su trabajo. Las

metas son:

Herramientas de trabajo: 50

Maquinaria: 4

Computadoras y tecnologia: 4

Se aplicara, de manera aleatoria una vez
por semana, un informe de calidad. Los
items seran cerrados con respuestas
afirmativas (positivo) o negativas
(negativo). La meta consiste en que las
variables de pleno control humano, al final
del primer afo de aplicacion tengan 100%
de respuestas positivas. Las variables
relativas a la cosecha, deben llegar a tener
70% de respuestas afirmativas.

Tras la respectiva evaluacion de los
requirimientos de la empresa, se
procedera a solicitar al menos tres
cotizaciones diferentes para elegir las
mejores ofertas observando la relacion
calidad — precio.

La administracion de la finca disefiara el
informe e instruira a las personas a cargo
para la aplicacién del informe. Asi mismo
se preocupara de su recoleccion,
tabulacion y aplicacion de acciones
correctivas.
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La asesoria podra ser privada o publica y
versara sobre gestion, seguridad industrial,
manejo de plantaciones de palma africana.
La meta es llegar a 5 asesorias durante el
primer afio y 2 asesorias anuales en los
anos siguientes.

Numero de contratos
de Asesoria

La meta es llegar a alcanzar un promedio
de 20 toneladas métricas de fruta por
hectarea de terreno cosechada. Al menos
11 toneladas métricas en las nuevas
plantaciones durante el primer afio de
cosecha.

Rentabilidad por
hectareas de cultivo

De acuerdo al plan de negocio de la
hacienda, se estima una Tasa Interna de
Retorno del 15,62% y un Valor Actual Neto
de $146.763 que son las metas esperadas
durante el desarrollo del plan.

Productividad por
inversion

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

3.5.5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La administracion elegira los temas y las
empresas que brinden la asesoria. En
caso de ser pagadas, se buscara al
menos dos opciones para comparar los
beneficios de calidad y precio.
Adicionalmente, se informara
oportunamente a los empleados sujetos a
esta capacitacion.

Se llevara un registro de la produccién de
palma desde el area administrativa con la
colaboracién de los empleados inmersos
en el area de cosecha y comercializacion.

Tesoreria, junto con el area de
administracion, realizaran evaluaciones
anuales para comparar las estimaciones
presentes con los resultados.

Tabla 24: Cuadro de Mando Integral

Objetivos estratégicos Indicador de resultados

Financieros

Metas

Iniciativas estratégicas

Productividad por inversion | TIR (15 afos) 15,62% Evaluacion de resultados anual
| |
VAN (15 afos) $146.473,00 Evaluacion de resultados anual
Rentabilidad por area de Toneladas Métricas por 20 Registros de produccion y
cultivo hectare ventas

Clientes

Informes de clientes Evaluacion 4

Procesos

Programa de evaluacion de

satisfaccion

Herramientas

Adquisicion de tecnologia

{Renovacién de herramientas

|
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Maquinaria 4 Renovacion maquinaria

Computadoras 4 Renovacion tecnologica
Control de calidad Evaluacion Humana 100,00% Programa de evaluacion de
gestion |
Evaluacion cosecha 70,00% Programa de control de calidad

Aprendizaje

Contratos Asesoria Numero de contratos primer | 5 Recursos humanos
afio
Numero de contratos otros | 2 Recursos humanos
anos

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

3.6 PRIMER PLAN OPERATIVO ANUAL (POA)

Tabla 25: Cuadro de mando Integral primer aiio

Objetivos Indicador de Metas Iniciativas
estratégicos resultados estratégicas
Financieros
Productividad por TIR (15 afios) Negativo Evaluacion de
inversion resultados anual
VAN (15 anos) Negativo Evaluacion de

resultados anual

Rentabilidad por area de Toneladas Meétricas por 20 en cultivos de 3 o Registros de
cultivo hectarea mas anos produccion y ventas

10 en cultivos primer
ano

Clientes

Informes de clients Evaluacion 4 Programa de
evaluacion de
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Procesos

satisfaccion

Adquisicion de tecnologia | Herramientas 30 Renovacion de
herramientas
Magquinaria 3 Renovacion maquinaria
Computadoras 2 Renovacion
tecnoldgica
Control de calidad Evaluacion Humana 100,00% Prgrama de evaluacién
de gestion
Evaluacién cosecha 70,00% Programa de control de

Aprendizaje

calidad

Contratos Asesoria Numero de contratos 5

primer afio

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Luisa Meza

Recursos humanos
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CAPITULO IV: EVALUACION FINANCIERA

4.1 ANALISIS DE LA SITUACION SIN PLAN

El presente analisis se enfoca en la aplicacion del proyecto de ampliacion del area
de produccion de la hacienda. No se considera, por tanto, la aplicacion de las
estrategias del cuadro de mando integral disefiado.

4.1.1 PLAN DE TRABAJO

La actividad de la Hacienda EDITH CARMELA se enfoca a la produccién de fruta de
palma africana para abastecer a las extractoras, y para llegar a nuestros objetivos
debemos tener una planificacién la cual se basa en nuestra estrategia “Proveer un
producto de calidad de acorde a las exigencias de los clientes” la cual nos dira qué,
como y cuéanto producir? Y nos llevara a conseguir nuestros objetivos.

Se considera un plan de trabajo basado en la experiencia de la hacienda y
comprende tres niveles:

e Organizacién: comprende en distribuir el trabajo, asignar tareas, y definir
acciones a seguir

e Ejecucion: pone en accion el plan de trabajo, en el deben estar esclarecido las
actividades y las personas responsables de las mismas.

e Control: es dar seguimiento a los planes y tareas para medir el desempefio y
aplicar correctivos de ser el caso, para ajustarse a lo planificado.

El plan de trabajo incluira las actividades tales como elaboracién del proyecto y
analisis de factibilidad, cronograma de actividades, seleccion del terreno,
determinacion de materiales, clasificar las etapas del proceso agricola, determinar la
etapa del proceso industrial, etc.

A continuacion se presenta un cronograma que resume el plan de trabajo en el
grafico numero 13.
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Grafico 13: Plan de trabajo
PLAN DE TRABAJO

Actividades Mayo |Junio |Julio |Agosto |Sept |Oct Nov Dic Enero

Disefio, elaboracion y analisis del
Estudio de Factibilidad

Contactos Comerciales

Tramites para el crédito

Tramites de Hipoteca de Garantias

Andlisis de suelo

Reclutamiento de Personal

Capacitacion de Personal

Adquisicion de Equipo Agricola

Compra vehiculo

negociacién con proveedores

Implementacion del Fomento
Agricola

Evaluacion.

Ventas

Recuperacion de ventas

Seguimiento

Fuente: Investigacion / Hacienda Edith Carmela
Elaborado por: Luisa Meza

4.1.2 PROVEEDORES

El principal proveedor del proyecto integral de cultivo de industrializacion del palmito
seran Transito Tipan, comerciante agricola de la zona quien abastece de semillas
para la etapa de cultivo, con ello se asegura cerca del 50% de la materia prima para
la etapa de procesamiento, también seran proveedores los sefiores Mario Cabrera y
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Landivar Naranjo, que proveen de insumos agropecuarios, los demas insumos se
contara con los proveedores expertos en cada area como agua, luz, combustible,
etc.

4.1.3 INVERSION

Para este proyecto se estima realizar una inversion de $502.666,28 en el cual esta
incluido la inversion en Activo Fijos (Tierras, hectareas de siembra, viveros,
implementos agricolas, maquinaria agricola, etc.) y lo que seria el Capital de
Operaciones (incluye Fomento Agricola), necesario para poder trabajar sin ningun
contratiempo.

El Promotor tiene a disposicién 71,5Ha adicionales para el cultivo, las cuales junto a
las 28,5 ya cultivadas, estan valoradas en $204.700usd.

En la siguiente tabla, se detallan los montos:

Tabla 26: Detalle inversiones

Total inversion Activo Fijos $ 502.666,28

Aporte de Promotor $ 204.700,00 40,72%
Crédito Activos Fijos $ 297.966,28

Capital de Trabajo

[Fomento Agricola | | $244.689,28 |
TOTAL INVERSION $ 502.666,28
Apalancamiento $ 297.966,28 59,28%

Fuente: Investigacion / Hacienda Edith Carmela
Elaborado por: Luisa Meza

El mayor rubro de la inversion es lo que se refiere a las tierras para el cultivo, y para
la adquisicién de un vehiculo que sirva para transportar el producto hasta la planta
del comprador.

Los gastos legales asi como el resto de la inversion representan un desembolso
menor al 4% del total del proyecto, siendo esta necesaria para el desempefio de la
empresa a crearse, dentro de este rubro se ubica, lo referente a equipos de
computacioén y de oficina, gastos legales de constitucion, entre otros.

59



4.1.3.1 Aporte del Promotor

La promotor, la sefiora Eda Nimia Gutiérrez Rueda es propietario de 2 lotes de
terrenos de 282 hectareas, las cuales aporta al proyecto, y estan valoradas en
564.000USD, de las cuales 50ha serviran para desarrollar el cultivo de palma
africana, actualmente el promotor tiene sembrada 28.5Ha, 6,5Ha de Cacao Injerto,
10ha de potreros con 72 cabezas de ganado de doble propuesta.

El Promotor también aportara con los estudios de prefactibilidad valorados en
3.600USD, y los estudios de analisis de suelo con costo de 1.500USD.

Todo esto suma valor de ciento cuarenta y tres mil (143.000,00usd) precio que
incluye solo el valor del terreno de las 71,5 hectareas adicionales a ser cultivadas.

4.1.3.2 Capital de Operaciones

El capital de operaciones es la necesidad de liquidez que una empresa debe tener
para hacer frente al proceso productivo, en este proyecto estd dado por el
requerimiento de efectivo dentro de los primeros afios de produccion para la Etapa
previa de la ampliacién del cultivo, y la etapa del fomento agricola, también se ha
considerado las ventas, las cuales se han determinado de acuerdo a experiencias
anteriores y al convenio con PALMORIENTE, el pago pactado con los proveedores y
varios factores que determinan la produccién.

METODOS DE CALCULO DEL CAPITAL DE OPERACIONES POR EL PERIODO
DE DESFASE: Permite calcular la cuantia de la Inversion en Capital de Trabajo que
debe financiarse desde el instante en que se adquiere los insumos hasta el
momento en que se recupera el Capital invertido mediante la venta del producto, el
monto recuperado se destinara a financiar el siguiente Ciclo Productivo.

Para la aplicacion de este método se debe conocer el costo efectivo de produccion
anual dentro de la etapa del fomento agricola, durante los 4 primeros afios en que la
palma no produce se debera desembolsar cerca de $326.928,95usd por concepto
del fomento agricola, mas $197.516,56usd por concepto de gastos de operacion e
intereses, total suman $524.445,51usd , las ventas de la plantacion existente suma
cerca de $302.643,00usd por lo que el desfase generado es de $221.5802,51usd
este desfase se debera cubrir con préstamo a largo plazo a fin de que el proyecto no
presente problemas de liquidez.
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Los costos de produccion proyectado se los calculd, tomando como base de
informacion el precio de mercado de los insumos requeridos por el Proyecto. Es
recomendable sumarle un porcentaje por efectos de imprevistos.

4.1.3.3 Plan de inversiones

El plan de inversiones propuesto por la empresa esta determinado por los siguientes
procedimientos

Mes 1: consiste en la etapa en la cual se invierte en obra civil, es decir para la
construccion de camino lastrado y drenajes para la plantacion. También se requiere
inversion para maquinaria y equipos agricola todo esto suma cerca de
$118.377,00usd.

Mes 2: en esta etapa una vez ya construido el camino y adquirido el equipo agricola
se procede a la preparacion del suelo y al desarrollo de la plantacion, incluye
adquisicién de insumos que duren durante todo el fomento agricola. Para ello, se
detalla en la siguiente tabla:

Tabla 27: Inversiones

Inversiones Fomento Agricola Julio Agosto
Construccion de caminos y drenaje $65.100,00

Preparacion de Suelo $ 147.160,00
Otras Inversiones Fomento Agricola $ 32.429,28
Magquinaria Agricola $39.000,00

Equipo Agricola $14.277,00

Total $118.377,00) $ 179.589,28

Fuente: Investigacion / Hacienda Edith Carmela
Elaborado por: Luisa Meza

4.1.4 ESTRUCTURA DE COSTOS

La estructura basica de los costos de produccién esta dada en la siguiente tabla:
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Tabla 28: Estructura de costos

PALMA AFRICANA
COSTOS DE PRODUCCION POR HECTAREA (US$)/ANO
ACTIVIDAD UNIDAD CANTIDAD | UNITARIO TOTAL

1. Preparacion del suelo y siembra
Limpieza del terreno Jornales 7 10,00 70,00
Valiza9mx9m Punto 143 0,20 28,60
Hoyado Jornales 2 10,00 20,00
Desinfeccion de hoyos Jornales 0,50 10,00 5,00
Fertilizacion de hoyos Jornales 0,50 10,00 5,00
Plantas Planta 120 10,00 1.200,00
Trasplante Jornales 3 10,00 30,00
2. Labores culturales
Mantenimiento de corona Planta 572 0,12 68,64
Mantenimiento de Chapea Bancos 572 0,15 85,80
Mantenimiento poda Planta 143 0,15 21,45
Mantenimiento Guardarraya Jornal 1 10,00 10,00
Limpieza de canals Metro 4 7,00 28,00
3. Fertilizantes
Nitrato de amonio Kilos 143 0,42 60,06
Mureato de potasio Kilos 150 0,68 102,00
Sulfato de magnesio Kilos 130 0,56 72,80
D.A.P. (Fésforo) Kilos 100 0,48 48,00
Boro Kilos 50 0,60 30,00
Aplicacion de fertilizante Jornal 1 10,000 10,00
4. Control Fitosanitario
Mantenimiento Follaje
Vitavax Kilos 40 0,90 36,00
Endosulfan cm3 300 0,01 3,00
Fijador cm3 100 0,01 1,00
Aplicacién del product Jornal 1 10,00 10,00
Mantenimiento raices
Endosulfan cm3 286 0,85 243,10
Aplicacién del Producto Planta 286 0,04 11,44
5. Cosecha
Corte y Barqueo Tonelada 22 12,00 264,00
Transporte del Producto Tonelada 22 8,00 176,00

Costo Total US$ 2.639,89

Costo por planta Planta 143 18,46

Fuente: Investigacién / Hacienda Edith Carmela

Elaborado por: Luisa Meza
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4.1.5 FLUJO DE CAJA PROYECTADO

Para un buen analisis, se proyecta el flujo de caja anual para 15 afios (ver ANEXO
7), tiempo que se estima de vida util para el proyecto de ampliacién, y el flujo de caja
mensual para el cuarto afo de operacion (remitirse a ANEXO 8). En ello podemos
determinar que el proyecto si puede cumplir con las obligaciones de un préstamo
para su implementacion. Se puede observar que la empresa tendria ingresos
promedios mensuales de 25.000,00USD aproximadamente.

4.1.6 FINANCIAMIENTO
4.1.6.1 Propuesta de Financiamiento

Para llevar a cabo el proyecto es necesario conocer de donde se va a obtener los
recursos, para lo cual es necesario considerar los términos de costos de capital,
entre otros factores. La idea de llevar a cabo este proyecto es lograr obtener una
rentabilidad para el promotor, y a su vez darle uso a la tierra que es de su propiedad.

El Promotor realizara un aporte del 40,72% que representa el valor de $204.700usd
este valor es representado en las 100ha para el cultivo, y la diferencia se pretende
financiar con Instituciones Financieras tales como CFN, Banco Nacional de
Fomento o cualquier Banco Privado sea nacional o internacional.

La garantia sera un lote de 282,5ha que se estiman valoradas en $564.000,00usd
con ello se tendria una cobertura del riesgo mayor del 120% que es lo que exige la
ley.

4.1.6.2 Indicadores Financieros a presentar

VAN es de 146.763,26 USD

TIR es del 15,62%, que indica la recuperacion de la inversion al afio tres.

Ventas anuales en el primer afo de operacion esta estimada en 123.000,00USD. a
partir del tercer ano es de aproximadamente 248.000,00 USD.

La Utilidad del proyecto en el primer afio (el primer afo después de la Etapa de
Fomento Agricola que dura de 18 a 24 meses) es de 34,13%, que representa una
utilidad aceptable, en el tercer afio la rentabilidad es de 41,96%. El ingreso
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acumulado al final del Proyecto es de 1°025.000,00usd cantidad de la cual se
generara el pago de los fondos de la inversion inicial.

Tabla 29: Resumen financiero

Liquidez 100% | Por cada ddlar disponible se tiene un ddlar de deuda.
103,48

Endeudamiento % | El total de la deuda para el aporte del promotor.

Deuda Activos 50,85% | El total de la deuda sobre los activos de la empresa.

Capital de trabajo 100% | Por cada ddlar de C.T. se tiene un ddlar de préstamo.

Fuente: Hacienda Edith Carmela
Elaborado por: Luisa Meza

4.1.7 ANALISIS DE RIESGOS

El modelo de presupuesto presentado tiene valores esperados medios en base a
experiencia previa aunque es posible que no se acierten en los resultados. Por ello
es necesario verificar qué tan probable es que se den estos resultados.

Uno de los métodos mas eficaces para medir el riesgo es la simulacion de
escenarios a través del Flujo de Montecarlo, el cual nos ayuda a realizar multiples
escenarios del flujo de caja para poder medir que tan probable es que se den los
resultados financieros esperados.

4.1.7.1 Metodologia del analisis

El primer paso para realizar el analisis de riesgo es identificar las variables de
incertidumbre, que en el caso del presente proyecto son: el precio de venta medido
en ddlares por tonelada, la cantidad o volumen produccion medido por toneladas al
afno, y los Costos de Produccion promedio. Para el analisis estadistico y las
proyecciones, se ha hecho uso del programa computacional ORACLE Crystal Ball
(en lo futuro, se lo mencionara simplemente como Crystal Ball). Las siguientes
proyecciones se han realizado en esta poderosa herramienta de analisis
(informacién sobre este sistema en ANEXO 9).

64



Precio de Venta: Se necesita saber, primeramente, de esta variable y el tipo de
distribucion estadistica que tiene. Se tomaron 15 valores promedios anuales del
precio desde el afio 1995 hasta el 2009, tomando como fuente cifras oficiales del
Banco Central, del Ecuador. Se ingresaron los datos en el programa Crystal Ball
encontrando que el precio tiene una distribucion uniforme. Sin embargo, por datos
histéricos y analisis de los administradores se puede observar que el precio tiene
una tendencia creciente y unicamente ha tenido bajas cuando se han presentado
shocks externos. Por esta razdon se decidié trabajar a esta variable como una
distribucion triangular, asignandole un valor minimo (el valor mas bajo pagado a lo
largo de la serie) y un valor maximo (precio mas alto pagado en el tiempo de
analisis). El precio mas probable se lo consideré como el promedio de la serie
histérica ya mencionada.

El proyecto presenta 2 variedades de fruta la cual tiene diferentes precios, la Hibrida
tiene un precio medio de 110usd, el precio minimo es de 99usd y el maximo es de
121usd. La variedad Guinenses tiene un precio promedio de 150usd, el precio
minimo es de 145usd y el maximo es de 165usd.

Volumen de Produccién por hectarea: De igual forma se tomaron datos del Banco
Central de la misma serie para realizar la corrida y determinar el tipo de distribuciéon
que tiene la demanda. Luego de la corrida en el programa Crystal Ball, sali la
distribucion uniforme pero que no era consistente, por ello se consideré que era
mejor trabajar con una distribucion normal y con una desviacion estandar del 10%.
Estudios del INIAP demuestran que la produccién promedio por hectareas al ano es
de 22 toneladas métricas.

Costos de Produccion: El costo de insumos necesarios para la produccién de la
palma africana ha tenido una reduccion en el ultimo afio, es asi que datos de
ANCUPA demuestran un descenso de 9%, para el siguiente analisis se ha
considerado una distribucion normal ya que el precio muchas veces depende de la
demanda, y se preve una variacion en los proximos afos.

Una vez identificadas las variables de incertidumbre y el tipo de distribucion
estadistica que tiene cada una de ellas procedemos a correr el modelo en el
programa Crystal Ball.

Correlacion de variables: En el presente modelo no se ha considerado correlacion
de las variables ya que en el caso de los insumos por ejemplo, son los mismos que
se utilizan para otros tipos de cultivo por ello un cambio en la demanda de la palma
dificiimente puede afectar el cambio de precio de insumos. De la misma forma la
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cantidad demandada de fruta de palma no se ve afectada por el precio ya que
existen empresas extractoras que compran la fruta par procesos posteriores.

En el modelo base del flujo de caja podemos observar que el VAN es positivo, lo
cual da indicio que la inversion es rentable, pero no sabemos cual es la probabilidad
de que este VAN sea positivo, por ello es necesario, evaluar esta probabilidad.
4.1.7.2 Resultados

Segun el flujo de caja Base, los resultados financieros son alentadores, es decir el
VAN es de 138.897,15usd y la TIR es de 15,32%, lo que vamos a calcular es qué

tan probable es que se den estos resultados.

Se calcularon 2000 escenarios posibles para determinar los resultados, con un nivel
de confianza del 95% (Analisis de los resultados ofrecidos por el sistema Crystal Ball
en los ANEXOS 10, 11Y 12).

4.2 ANALISIS FINANCIERO CON PLAN

A los andlisis realizados en el punto anterior, se incluira tanto el costo como el
beneficio previsto en la aplicacion de las estrategias del Cuadro de Mando Integral.

4.2.1 COSTOS DE IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS EN EL PRIMER

ANO
Tabla 30: Costos implementacion de estrategias

Objetivos Iniciativas  Costos Observaciones
estratégicos estratégicas adicionales
Productividad por Evaluacion de $0,00 Incluido en contabilidad
inversion resultados

annual

Evaluacién de $0,00 Incluido en contabilidad

resultados

anual
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Rentabilidad por area de Registros de $0,00

cultivo

Clientes

Informes de clientes

Procesos

produccion y
ventas

Programa de $120,00
evaluacién de
satisfaccion

Incluido en
administracion

contabilidad y

12 evaluaciones aplicadas a
proveedores y clientes $10 cada
una incluye costos administrativos
y logisticos

Adquisicién de tecnologia

Control de calidad

Renovacion $252,50
de

herramientas

Renovacion $700,00

magquinaria

Renovacién
tecnoldgica

$820,00

Prgrama de $60,00
evaluacién de
gestion

Ver detalle

Ver detalle

Ver detalle

|
Costos adicionales de
administracién para el seguimiento

Aprendizaje

Programa de $60,00
control de
calidad

Costos adicionales de
administracion para el seguimiento

Contratos Asesoria

TOTAL

Recursos $500,00

humanos

2512,5

Fuente: Investigacion / Oracle Crystal Ball

Elaboracién: Luisa Meza

Las asesorias seran brindadas por
los proveedores de fertilizantes y
personal de PALMORIENTE para
explicar la calidad esperada de
producto que se han acordado
como gratuitas. Se contratara una
asesoria sobre seguridad industrial.
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Tabla 31: Costos equipos

Equipo Cantidad Valor unitario Valor total

Guantes (pares) 15 3,5 52,5
Machetes 5 35 175
Fundas 10 2,5 25
Bombas de fumigacién 2 50 100
Motosierra 1 600 600
Computadora 1 700 700
Impresora 1 120 120
TOTAL 1772,5

Fuente: Investigacion / Oracle Crystal Ball
Elaboracién: Luisa Meza

4.2.2 IMPACTO DE LA APLICACION DE LAS ESTRATEGIAS.

De acuerdo a las respuestas ofrecidas por personal de la hacienda Edith Carmela, el
impacto de las estrategias a implementar segun el Cuadro de Mando Integral sera

en los

siguientes ambitos especificos:

El incremento de la produccién vendida: Incrementando la cantidad de fruta
recolecatada y reduciendo los racimos rechazados por falta de madurez o mal
corte. La capacitacién, conjuntamente con las medidas de evaluacion del
trabajo y control de calidad a implementar en el nivel de procesos ademas de
las estrategias del nivel de clientes, permitira brindarles a los trabajadores las
habilidades necesarias para realizar un mejor trabajo y tener un control
permanente de las actividades de los jornaleros. Se estima que estas
actividades pueden incrementar el ingreso de ventas en un 5%.

Reduccion de costos de ventas: A través del nivel de aprendizaje y de
procesos, se pretende lograr una fidelizacion del trabajo. Al momento, los
jornaleros trabajan a destajo y no se prevé una reducciéon de los costos de
mano de obra en ese sentido; sin embargo, se reduciran los costos
producidos por accidentes laborales, mala utilizacion de las herramientas,
contratacion periédica de nueva mano de obra, capacitaciéon, etc.
Adicionalmente, la mejor utilizacion de insumos implicara una reduccion de
costos. Se prevé una reduccion de 5% en los costos de produccion por esta
estrategia.
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— Reduccién de costos de mantenimiento de vehiculos: Mediante el incremento
de herramientas y capacitacion del personal, se pretende mantener y mejorar
las vias del interior de la propiedad. De acuerdo a la entrevista realizada con
el sefior Leopoldo Pauker, administrador del proyecto, los costos promedio de
mantenimiento estan en el orden de $ 2.500,00 anuales. Este valor puede
reducirse, en opinion del administrador, hasta en un 90% con un mejor
mantenimiento de vias. Es decir, un ahorro en los costos imputados de $2250.

— Tiempos de recepcidon de insumos y entrega de produccion: A través de las
estrategias de aprendizaje, procesos y clientes, se mejorara la interaccion
tanto con los proveedores como con los clientes. Esto permitira un incremento
de la produccién en ventas que se estima del 1%.

— Mejoramiento de procesos de control: Al momento, el uso de tecnologias de
informacion y comunicacion es practicamente nulo. El uso de estas
tecnologias permitira llevar un control permanente de las actividades de la
hacienda y de las estrategias a implementarse segun el Cuadro de Mando
Integral. El impacto econdmico de estas medidas, de dificil evaluacién, se
centra en la reduccién del riesgo de que las medidas adoptadas no perduren.
En tal virtud, este desarrollo tecnoldgico permitira que otras variables
econdmicas sean permanentes durante todo el tiempo de analisis del
proyecto.

— Control de los resultados de la aplicacion del Balanced Scorecard: Por medio
de las evaluaciones financieras anuales, se controlard el impacto de la
aplicacion del presente Cuadro de Mando Integral. Si los resultados son los
previstos, se mantendra el proceso con las adecuaciones que sean
necesarias. Si no es asi, se procedera a analizar las estrategias para evaluar
su continuacién o no.

4.3 ANALISIS COMPARATIVO

Por lo sefialado anteriormente, relacionado a la aplicacion de estrategias a través del
BSC (Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral), se presenta a continuacién
el flujo de caja comparado para el primer afio del proyecto.

Se puede observar en la tabla:

Tabla 32: Flujo de caja comparado para el primer afio de operaciones
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Sin aplicacion Impacto Con aplicaciéon
Ventas
Plantaciones nuevas
Plantaciones existentes $123.970,00 (+) 6,00% $131.408,20
Ingresos netos plantacion $123.970,00 $131.408,20
Costo de ventas $52.936,29 $50.289,48
Fomento agricola
Costo produccién actual $26.735,83 (-) 5,00% $25.399,04
Costo produccion nuevo $26.200,46 (-) 5,00% $24.890,44
Ganancia bruta en ventas ‘ $71.033,72 $81.1 18,72‘
Gastos de operacion ‘ $50.162,18 $50.424,68 ‘
Gastos de administracion $8.050,00 (+) $2512,50 $10.562,50
Gastos de ventas $3.205,20 $3.205,20
Gastos financieros $28.777,93 $28.777,93
Costos imputados $10.129,05 (-) $2250,00 $7.879,05
Ganancias del periodo $20.871,53 $30.694,04
Depreciacion y amortizacion $10.129,05 $10.129,05
Flujo neto $31.000,58 $40.823,09
Efectivo inicial $54.862,38 $54.862,38
Efectivo final $85.862,96 $95.685,47

Fuente: Investigacion / Hacienda Edith Carmela
Elaboracion: Luisa Meza

Se puede afirmar que la aplicacién de las estrategias tiene un coste relativamente
marginal con respecto a las operaciones de la hacienda y un beneficio sustancial. En
tal virtud, la aplicacion de las estrategias definidas en el Balanced Scorecard es muy
recomendable para aplicar en las operaciones de la empresa.

La aplicacién del Cuadro de Mando Integral no solamente repercutira positivamente
en el nivel financiero de la empresa sino en su propia gestiéon. La mejor capacidad
de negociacién con los clientes y los proveedores es un punto importante dentro de
las estrategias sugeridas.
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Por otro lado, el mejoramiento de la capacitacion y de los procesos creara un
ambiente de trabajo que insentive la produccion y mejore el nivel de trabajo. Es un
punto importante el crear fidelidad de los trabajadores hacia la hacienda y su labor.

Al ser el BSC una herramienta de control, no es un fin en si mismo. El Cuadro de
Mando Integral es un mapa de acciones que se han decidido aplicar para mejorar las
actividades de la hacienda. En tal virtud, no se trata de una herramienta cuantitativa
de forma total. Sus beneficios se observaran en el camino, en el mejoramiento de los
procesos, la satisfaccion de los clientes y los logros de la hacienda.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

— El sector agricola tiene una importancia enorme dentro de la economia
ecuatoriana. Particularmente, la produccion de palma africana esta
desarrollandose por sus expectativas de crecimiento a nivel interno como
externo.

— La importancia de la produccién de palma africana se puede entender,
ademas, por la importante fuente de empleos que representa y su
correspondiente repercusion en la comunidad.

— Es importante sefalar la importancia del aceite de palma africana para el uso
tanto en la industria como a nivel doméstico; sabiendo que el uso del aceite
de palma representa el 25% de los aceites vegetales a nivel mundial.

— Hay estudios en los que se seinala el impacto ambiental de la produccion de
palma africana. Estos impactos se relacionan, especialmente, con la tala de
arboles nativos y el consecuente dafio a ecosistemas.

— Al momento, la hacienda Edith Carmela se encuentra en capacidad de
incrementar su area de produccién de palma africana y ha iniciado un
proyecto de ampliacion a 100 hectareas de cultivo.

— El proyecto de ampliacion es viable con indices importantes. Se presenta una
TIR de 15,32% y un VAN de $138.897,15.

— El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es una herramienta de
control dentro del proceso administrativo que permite dar un seguimiento a las
estrategias y medirlas no solamente en forma cualitativa sino también
cuantitativa.

— EI'BSC ofrece medidas de control de las estrategias que deben ser evaluadas
permanentemente. Esto se logra en varios niveles: aprendizaje, procesos,
clientes y a nivel financiero.

— Se concluye que la aplicacién del Cuadro de Mando Integral en la hacienda es
viable y deseable para incrementar la produccion, mejorar el servicio a los
clientes, tener una vision clara del entorno, mejorar la capacidad de
negociaciéon con los proveedores y clientes y reducir costos.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda aplicar las estrategias propuestas en el presente trabajo a
través de la utilizacion del Cuadro de Mando Integral.

Es recomendable la ampliacién del proyecto a 100 hectareas, tal como se
presenta en esta investigacion.

Es importante el seguimiento que se haga a las estrategias establecidas. El
éxito de las estrategias es un correcto y permanente control.

Se recomienda a la administracion de la hacienda Edith Carmela la
diversificacion de sus clientes. En la actualidad, PALMORIENTE, que se
dedica a la extraccion del aceite de palma, compra la producciéon de la
hacienda. Es importante evitar el monopsonio que es la situacion en la que
existe un unico comprador y que impondria precios y volumenes de
produccion a la hacienda.

Tomar en consideracion los resultados del analisis FODA de la hacienda para
impulsar las fortalezas y las oportunidades del negocio y reducir las
debilidades y amenazas que podrian presentarse.

El cumplimiento de las estrategias parte de un compromiso de todos los
involucrados. Es importante sefalar que el uso de un Balanced Scorecard
depende de todos los miembros de la organizacion que deben estar al tanto
de las estrategias, las formas de evaluacién y los resultados que se
persiguen.

Prestar especial interés al impacto ambiental que puede tener el proyecto. Al
momento se tiene previsto mantener un espacio de la hacienda sin cultivar, y
es importante mantener esa frontera agricola. Si se plantearan nuevas
ampliaciones del area de cultivo, seria recomendable una acciéon de
reforestacion de areas de pastoreo con el fin de aplacar el dafo a
ecosistemas.
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Anexo 1: indices de inflacion anual en Ecuador en los ultimos 10 aios.

Tabla 33: Inflacién anual en Ecuador

Ao Inflacién anual

2001 37,7
2002 12,5
2003 79
2004 3
2005 2
2006 2,8
2007 2
2008 8,8
2009 3,5
2010 3.4
2011 5,4

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Luisa Meza

Anexo 2: Evolucion de las tasas de interés activas hasta febrero 2012

Tabla 34: Tasa de interés activa

FECHA VALOR
Febrero-29-2012 8.17 %
Enero-31-2012 8.17 %
Diciembre-31-2011 8.17 %
Noviembre-30-2011 8.17 %
Octubre-31-2011 8.17 %
Septiembre-30-2011 8.37 %
Agosto-31-2011 8.37 %
Julio-31-2011 8.37 %
Junio-30-2011 8.37 %

Mayo-31-2011 8.34 %



Abril-30-2011 8.34 %

Marzo-31-2011 8.65 %
Febrero-28-2011 8.25%
Enero-31-2011 8.59 %
Diciembre-31-2010 8.68 %
Noviembre-30-2010 8.94 %
Octubre-30-2010 8.94 %
Septiembre-30-2010 9.04 %
Agosto-31-2010 9.04 %
Julio-31-2010 8.99 %
Junio-30-2010 9.02 %
Mayo-31-2010 9.1 %
Abril-30-2010 9.12 %
Marzo-31-2010 9.21 %

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Luisa Meza

Anexo 3: Tasas de interés pasivas hasta febrero 2012

Tabla 35: Tasas de interés pasivas

FECHA VALOR
Febrero-29-2012 4.53 %
Enero-31-2012 4.53 %
Diciembre-31-2011 4.53 %
Noviembre-30-2011 453 %
Octubre-31-2011 4.53 %
Septiembre-30-2011 4.58 %
Agosto-31-2011 4.58 %
Julio-31-2011 4.58 %
Junio-30-2011 4.58 %
Mayo-31-2011 4.60 %
Abril-30-2011 4.60 %
Marzo-31-2011 4.59 %
Febrero-28-2011 4.51 %
Enero-31-2011 4.55 %

Diciembre-31-2010 4.28 %



Noviembre-30-2010 4.30 %

Noviembre-29-2010 4.28 %
Octubre-30-2010 4.30 %
Septiembre-30-2010 4.25%
Agosto-31-2010 4.25%
Julio-31-2010 4.39 %
Junio-30-2010 4.40 %
Mayo-31-2010 4.57 %
Abril-30-2010 4.86 %

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Luisa Meza

Anexo 4: Evolucién de los valores de Riesgo Pais.

Tabla 36: Riesgo pais

FECHA VALOR
Febrero-22-2012 786.00
Febrero-21-2012 786.00
Febrero-20-2012 787.00
Febrero-17-2012 787.00
Febrero-16-2012 790.00
Febrero-15-2012 795.00
Febrero-14-2012 793.00
Febrero-13-2012 792.00
Febrero-10-2012 795.00
Febrero-09-2012 776.00
Febrero-08-2012 779.00
Febrero-07-2012 781.00
Febrero-06-2012 785.00
Febrero-03-2012 783.00
Febrero-02-2012 818.00
Febrero-01-2012 817.00
Enero-31-2012 818.00
Enero-30-2012 817.00
Enero-27-2012 816.00
Enero-26-2012 815.00

Enero-25-2012 813.00



Enero-24-2012 805.00

Enero-23-2012 805.00
Enero-20-2012 806.00
Enero-19-2012 808.00
Enero-18-2012 811.00
Enero-17-2012 813.00
Enero-16-2012 812.00
Enero-15-2012 812.00
Enero-14-2012 812.00

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Luisa Meza

Anexo 5: Articulos de la Constitucion de la Republica del Ecuador referentes a la
politica econémica.

Seccion Primera: Sistema econémico y politica econémica.

Art. 283.- El sistema econdmico es social y solidario; reconoce al ser humano como
sujeto y fin; propende a una relacién dinamica y equilibrada entre sociedad, Estado y
mercado, en armonia con la naturaleza; y tiene por objetivo garantizar la produccion
y reproduccién de las condiciones materiales e inmateriales que posibiliten el buen
vivir.

El sistema econdmico se integrara por las formas de organizaciéon econdmica
publica, privada, mixta, popular y solidaria, y las demas que la Constitucion
determine. La economia popular y solidaria se regulara de acuerdo con la ley e
incluira a los sectores cooperativistas, asociativos y comunitarios.

Art. 284.- La politica econdmica tendra los siguientes objetivos:

1. Asegurar una adecuada distribucion del ingreso y de la riqueza nacional.

2. Incentivar la produccion nacional, la productividad y competitividad sistémicas, la
acumulacion del conocimiento cientifico y tecnoldgico, la insercidn estratégica en la
economia mundial y las actividades productivas complementarias en la integraciéon
regional.

3. Asegurar la soberania alimentaria y energética.

4. Promocionar la incorporacion del valor agregado con maxima eficiencia, dentro de
los limites biofisicos de la naturaleza y el respeto a la vida y a las culturas.

5. Lograr un desarrollo equilibrado del territorio nacional, la integracion entre
regiones, en el campo, entre el campo y la ciudad, en lo econémico, social y cultural.
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6. Impulsar el pleno empleo y valorar todas las formas de trabajo, con respeto a los
derechos laborales.

7. Mantener la estabilidad econdmica, entendida como el maximo nivel de
produccién y empleo sostenibles en el tiempo.

8. Propiciar el intercambio justo y complementario de bienes y servicios en mercados
transparentes y eficientes.

9. Impulsar un consumo social y ambientalmente responsable.
Seccion segunda: Politica fiscal

Art. 285.- La politica fiscal tendra como objetivos especificos:
1. El financiamiento de servicios, inversién y bienes publicos.

2. La redistribuciéon del ingreso por medio de transferencias, tributos y subsidios
adecuados.

3. La generacién de incentivos para la inversién en los diferentes sectores de la
economia y para la produccion de bienes y servicios, socialmente deseables y
ambientalmente aceptables.

Art. 286.- Las finanzas publicas, en todos los niveles de gobierno, se conduciran de
forma sostenible, responsable y transparente y procuraran la estabilidad econdémica.
Los egresos permanentes se financiaran con ingresos permanentes.

Los egresos permanentes para salud, educacion vy justicia seran prioritarios y, de
manera excepcional, podran ser financiados con ingresos no permanentes.

Art. 287.- Toda norma que cree una obligacién financiada con recursos publicos
establecera la fuente de financiamiento correspondiente. Solamente las instituciones
de derecho publico podran financiarse con tasas y contribuciones especiales
establecidas por ley.

Art. 288.- Las compras publicas cumpliran con criterios de eficiencia, transparencia,
calidad, responsabilidad ambiental y social. Se priorizaran los productos y servicios
nacionales, en particular los provenientes de la economia popular y solidaria, y de
las micro, pequefias y medianas unidades productivas.29

29 CONSTITUCION DEL ECUADOR (2008), capitulo 4. Recuperado de
http://www.asambleanacional.gov.ec (03 de febrero de 2012).
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Tabla 37: Empresas extractoras de aceite de palma africana

Anexo 6: Principales plantas extractoras de palma africana en Ecuador
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Anexo 7: Flujo de Caja anual proyectado a 15 aios (vida util del proyecto)
Tabla 38: FLUJO DE CAJA ANUAL

Afics 0 1 2 3 4 g 5 7] g 9 10 11] 12 13 14 15
Ventas

Plantacion nueva 3 B -3 -3 ~ |3 16040000[ % 169.400,00| 5 169.400,00| S 169.40000| 5 169.400,00| S 169.400,00| 5 16940000 5 160.40000|S 16940000|S 16940000|S 16940000|% 169.400,00
Plantacion existente $ 13970005 6/43000]5 79530005 7953000(5 7953000(5 7953000|S 7953000|5 79530005 7953000|3 7953000[5 7953000{$ 7953000|S 7953000|S 7953000|3 7953000
Ingresos Netos Plantacion S - |$ 1397000($ 6743000|S 79.53000|$ 248930,00| S 248930,00 | S 248.930,00 | 5 248.930,00 | $ 248930,00 | $ 248.930,00| 5 248930,00| S 248930,00| 5 248930,00|5 248930,00| S 24893000(S 248.930,00
Costo de veritas S 16691983[5 5293629|5 5/31984|5 6039%434[5 10467500 5 10467500 5 10467500 S 104.67500] S 10467500 S 104.67500] S 10467500| 5 1046/500[ S 10467500( S 10467500 S 10467500 S 104.675,00
Fomento Agricola 1431859 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Costos Prod. Actual 2373393 26735825  29832375| 29832375 29832375 29832375 20832375 29832375 20832375 29832375 29832375 29832,375) 29832,375 29832,375 29832,375 29832,375
Costos Prod. Nuevo 0 26200,46] 2743746 3056106 74942625  7A8A2625|  7ABA625|  748A2625|  7ASA625|  748A262| 74842625 74842,625 74842,625 74842,625 74842,625) 74842,625
[GrandaBrutaenVentss  [$ (166919835 7L0372[$ 1011017[5 1013567[5 14425500[ 5 14425500 S 14425500[ $ 14425500 S 14425500 $ 144255,00[ $ 14425500[ S 14AZ5500] 5 14A25500] 5 144255005 1AA2S500[$ 14425500
Gastos de Operacion § 213%425[% 5016218 4839933[$ 46451,37|S 4429887]$ 43.71046|S 40853115 37.69574] S 34206845 3035L61[5 26001583 2138425|5 2138425(5 2138425|5 2138425|5 2138425
Gastos Admministrativos S 805000(5 8050005 8050005 805000|% 805000[% 805000]% 805000(5 805000|S 805000(5 805000{S 8050005 805000(5 805000|5  805000{S  805000{S 805000
Gastos de Ventas $ 320520(5 3205205 320520|5 320520|5 320520|5 320520]5 320520|5 320520|S 320520(5 320520|$ 320520(5 3205205 3205205  320520|$  320520|S 320520
Gastos Finanderos S 2B777B[5 2705508]5 25067125 2201462(5 2232621|5 1946886|S 1631149|5 1282595 89%736|5 4707335 -3 B 3 -3 B
Costos Imputados S 1019055 1019055 10129055 1019055 1012905|$ 10120505|% 1012905|5 1012905|S 10129055 1012905|S 1019055 10129055 101905|5 1012905(S 1012905($ 1012905
Depredadony Amortizadon | 5 10.12905| 5 10.12905($ 10129055 10.12905(5 1012905|% 1012905|% 1012905|S 1012905|% 10129055 1012905|$ 10129055 1012905|S 1012905|S 1012905|S 1012905|% 1012905
Gananda antes Partidpadon | $ (18830408 $ 20.871,53[$ (3828916) S (2731570) $ 99.95613|$ 10054454 $ 10340L,89] S 10655926 $ 110.048,16] S 11390339 $ 11816342 $ 122870,/5| 5 1228/0,75|%5 1228/0,75|5 128/075|5 12287075
Partidpadion Trabajadores

Base Imponible S - |5 (35668475 (3828916)5 (27315705 99.95613|5 100544545 103401,89|S 10655926 S 110.04816| S 113.90339| S 11816342| 5 1228/0,/5|S 1228/0/5|S 1228/0,75|S 1228/075|% 12287075
[ImpuestoalaRenta 3 -3 -3 B |3 149%342[5 1508168|5 1551028|S 1598389|5 16507,2|S 17.08551|% 17724515 1843061|S 1843061|S 1843061|S 1843061|S 1843061
[Ganianda del periodo [S (188304085 2087153[S (3828916] 5 (273570[5 8A271[S 8546286]5 8789L60[S 905/537[5 BHA0IB[S %8I788[S 1004380[5 10444014]5 10444014[5 104M014[S 104M0T4[S 10444014
[Deprediadony Anortizadon |5 1012905[5 102905[5  101905[$ 101905]5 101905[5 1012505[5 101905[5 101905[5 1012905[5 101905[5 10DG0[S 10D905[5 10D905[5 101905[5 1012905[5 101905
[WONETO S (BIBM) 5 3L00058[5 (2816011) 5 (17186655 95.09L,76]5 9559L,91|5 9802065] 5 100704425 103.66998[ 5 10694693] S 11056795]5 11456919|5 11456919] 5 114560,19]|5 11456919]S 114.569,19
[Efectivo Inicial [S ZBOTAL[S S48238[S 85862%[5 5/.70285[5 4051620[S 11735534]5 1277811[S 268511,86[ S 34458926] S 421046,38] S 497.92310] 5 5/526346]5 653116175 72711365[5 79685L09[5 91142028]
[Amortizadon [ [ [ [ [5 BXZ62[s 2016514]5 22860[5 24627,08][S 2721286]5 300/021[ 3B2729[5  3671648[5  405/L71[5  HA&BLHA[S E -]
[EfectivoFirl [S 5486238[$ &5862%[S5 5702855 4051620[$ 117.35534[S 19277811 S 268511,86]$ 34458926] S 421.04638] S 497.9310[ S 5/526346]$ 65311617[$ 72711365 79.851,09 911.420,28] $ 102598947

Fuente: Hacienda Edith Carmela
Elaborado por: Luisa Meza
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Anexo 8: Flujo de Caja mensual en el cuarto aio (inicio de nueva produccién)

Tabla 39: Flujo de caja Mensual (4to aio)

Ventas enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto septiembre octubre noviembre diciembre
Ingresos Netos Plantacion S 20.958,19 S 21.297,66 | S 21.491,11|S 23.208,63[S 25.749,17 S 23.511,78 [ S 25.920,75[S 20.166,71 S 17.732,13|S 17.349,46|S 16.391,04[S 15.153,37
Costo de ventas S 872292[S 872292[S 872292[S 872292[S 8722925 872292[S 872292[S 872292[S 872292[S 8722925 872292[S 872292
Ganancia Bruta en Ventas S 12.23528 (S 12.574,74 S 12.768,19|S 14.48571[S 17.026,26 [S 14.7838,86[S 17.197,84 S 11.443,79[S 9.009,21[$S 8.626,54 [ S 7.668,13[ S 6.430,45
Gastos de Operacion S 13239335 1.782,02|$ 1.78202(S 1.782,02[S 1.782,02|S 1.782,02S$ 1323933 (S 1.782,02(S 1782,02|S 1.782,02|$5 1.782,02[S 1.782,02
Gastos Administrativos S 670,83[S 670,83[S 670,83[S 670,83 [ S 670,83 [ S 670,83 [ S 670,83 [ S 670,83 [ S 670,83 [ S 670,83 [ S 670,83 [ S 670,83
Gastos de Ventas S 267,10[S 267,10[S 267,10(S 267,10 S 267,10 S 267,10 [ S 267,10 [ S 267,10 [ S 267,10 [ S 267,10 S 267,10 S 267,10
Gastos Financieros S 11.457,31 S 11.457,31

Costos Imputados S 844,09 [ S 844,09 [ S 844,09 [ S 844,09 [ S 844,09 [ $ 844,09 [ S 844,09 [ S 844,09 [ S 844,09 [ S 844,09 [ S 844,09 [ S 844,09
Depreciacion y Amortizacion S 844,095 84409(S 84409(S 844,09 S 844,09 S 844,095 844,09|S 84409(S 844,09(S 844,09 S 844,09 S 844,09
Ganancia antes Participacion [S (1.004,05)[ S 10.792,72 [ S 10.986,17 [S 12.703,69[S 15.24424|S 13.006,84 [S 3.95850[S 9.661,77[S 7.227,19[S 6.84452[S 5.886,11[S5 4.64843
Impuesto a la Renta S 14.993,42

Ganancia del periodo S (1.004,05)] S 10.792,72 S 10.986,17 S (2.289,73)] S 15.244,24|S 13.006,84 [S 3.95850 S 9.661,77[S 7.227,19[S 6.84452|S 5.886,11[S 4.64843
Depreciacion y Amortizacion S 844,09[S  84409[S 844,09]S 844,09 [ S 844,09 [ S 844,095 844095 844095 84409[S 844,09[ S 844,09[S 844,09
FLUJO NETO S (159,97)| S 11.636,81 S 11.830,26 S (1.445,64)] S 16.088,32 S 13.850,93[S 4.802,59[S 10.50586[S 8.071,28 [ S 7.688,61[S 6.730,19[ S 5.492,52
Efectivo Inicial S 40.516,20 [ S 31.229,93|$ 42.866,74 | S 54.696,99 [ S 53.251,35|S 69.339,68 | S 83.190,61 | S 78.866,89 | S 89.372,75|S 97.444,02| S 105.132,63 [ S 111.862,82
Amortizacion S 912631 S 9.126,31

Efectivo Final S 3122993 [S 42.866,74 S 54.69699 [S 53.251,35[S 69.339,68 [ S 83.190,61 S 78.866,89 | S 89.372,75 S 97.444,02 [ S 105.132,63 [ S 111.862,82 S 117.355,34

Fuente: Hacienda Edith Carmela

Elaborado por: Luisa Meza
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Anexo 9: Oracle Crystall Ball

Como resultado de la adquisicion de Hyperion, Oracle ha adquirido también

ORACLE
CRYSTAL BALL

Decisioneering, los fabricantes de software de Crystal Ball.

Software de Crystal Ball es una de las principales hojas de calculo basado en suite
de software para el modelado predictivo, la prevision, simulacién de Monte Carlo y la
optimizaciéon. Con mas de 4.000 clientes en todo el mundo, incluyendo 85% de las
empresas Fortune 500, Crystal Ball se utiliza por los clientes de una amplia gama de
industrias como la aeroespacial, servicios financieros, manufactura, petréleo y gas,
farmacéutica y servicios publicos. Crystal Ball se utiliza en mas de 800 universidades
y escuelas de todo el mundo para la ensefianza de conceptos de analisis de riesgos.

Las diversas aplicaciones de Crystal Ball incluye el analisis de riesgos financieros, la
valoracion, la ingenieria, Six Sigma, la asignacion de la cartera, la estimacion de
costos y gestion de proyectos. Con Oracle Crystal Gestion del Rendimiento
Empresarial bola, se puede aplicar el poder de la bola de cristal a su gestion del
rendimiento de Oracle Enterprise (EPM) y Business Intelligence (Bl) para mejorar la
toma de decisiones estratégicas del proceso.30

30

Tomado de www.oracle.com/us/.../crystalball/index.html. Recuperado el 20 de septiembre de 2011.
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Anexo 10: FLUJO NETO ARROJADO POR EL SISTEMA CRYSTAL BALL

46,60% en el primer ano, es decir esta es la probabilidad de que el flujo neto sera
mayor de $36.015,53usd. Probabilidad aceptable ya que el primer afio no se paga
Capital de préstamo.

Grafico 14: Flujo neto
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Fuente: Investigacion / Oracle Crystal Ball
Elaboracion: Luisa Meza

Ya en el cuarto afo, periodo en el cual se debe empezar a pagar interés y capital de
un probable financiamiento el valor minimo esperado en el peor escenario del Flujo
Neto es de $39.440,16usd monto que esta por encima del pago de capital
correspondiente a ese afio cuyo valor seria $18.260,09usd, es decir puede sin
ningun problema cubrir la amortizacion de capital de ese periodo. El valor mas
probable es de $121.067,20usd

Grafico 15: Flujo neto cuarto afo
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Fuente: Investigacion / Oracle Crystal Ball
Elaboracion: Luisa Meza
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Este fendmeno se repite en casi todos los flujos de los 15 afos, por lo general el
valor minimo esperado es superior al valor de la amortizacion anual, dando un nivel
de confianza alto para el otorgamiento del crédito.

Anexo 11: TIR (Tasa interna de retorno) ARROJADO POR EL SISTEMA CRYSTAL
BALL

Los valores mas probables de la TIR estan en el rango entre 13,60% y el 17,10%
con una probabilidad del 91,93% lo cual indica que el proyecto tiene una alta
posibilidad de ser rentable a una tasa mayor del costo de oportunidad. La tasa
minima de la TIR es del 12,46% algo superior a la Tasa de descuento.

Grafico 16: probabilidad TIR
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Fuente: Investigacién / Oracle Crystal Ball
Elaboracion: Luisa Meza

Anexo 12: VAN (Valor Actual Neto) ARROJADO POR EL SISTEMA CRYSTAL BALL

Los valores mas probables del VAN estan en el rango entre 48.247,90usd y
200.527,73usd con una probabilidad del 90,99% lo cual indica que el proyecto tiene
una alta posibilidad de ser rentable a una tasa mayor del costo de oportunidad,
incluso a un valor mayor que el esperado del modelo base. El valor minimo esta por
los $18.000usd
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Grafico 17: Probabilidad de VAN
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Fuente: Investigacién / Oracle Crystal Ball
Elaboracion: Luisa Meza

Analisis de sensibilidad

De acuerdo al andlisis de sensibilidad, el grafico que mas afecta al VAN es el
volumen de produccion, esto se explica debido a la existencia de los costos fijos, los
cuales en teoria tienden a disminuir a medida que se incrementa la produccién, es
asi que si no se utiliza al maximo la capacidad instalada puede ocasionar que la
rentabilidad disminuya.

86



BIBLIOGRAFIA

. Asamblea Constituyente. (2008). CONSTITUCION DEL ECUADOR. Titulo 9.
Recuperado de http://www.asambleanacional.gov.ec (03 de febrero de 2012)

. Esmiol, Sophie. (2008). Aceite de Palma: Usos, origenes e impactos. Madrid:
Tierra. Pag. 2

. Fisher L. y Espejo J. (2004). Mercadotecnia, Tercera Edicién, de, Mc Graw
Hill - Interamericana, Pags. 85 al 89

. Harvard Business School Press. (1996). The Balanced ScoreCard:
Translating Strategy into Action, Boston.

. Hayes K.C. y otros. (1992). Palmitic and oleic acid exert similar effects on
serum lipid profile in normocholesterolemic humans, J. Am. Coll. Nutr. 11:383-
390. Recuperado de http://www.cenipalma.org (23 de enero de 2012)

. INFOPEX CORPEI (2008) volumen 2 N° 11

. Instituto Iberoamericano de Cooperacion para la Agricultura, [ICA, (2006).
Cultivo de la Palma Africana, Nicaragua.

. Lépez, Ana M. (2002). El indice de adelanto tecnoldgico y la brecha digital
mundial. Madrid: CEPREDE

. Lépez D. y Baron C. (2009). UNITROPICO, Gestion Ambiental. Colombia.
Recuperado de http://es.scribd.com (3 de noviembre de 2011)

10.MAG (8 de agosto de 2008). Oleaginosas y Aceites. Recuperado de

http://www.sica.gov.ec/cadenas/aceites/docs/ANALISIS.htm (05 de noviembre
de 2012)

11.Malaysian Palm Oil Promotion Council (MPOPC), 2010. The Oil Palm tree.

Recuperado de http://www.mpoc.org.my/ (12 de noviembre de 2011)

12.Mankiw G. (2004) Principios de Economia, Tercera Edicion, Mc Graw Hill,

Pags. 42, 198.

87



13.Wood R. y otros. (1993). Effect of palm oil, margarina, butter and sunflower oil
on the serum lipids and lipoproteins of normocholesterolemic middel-aged
men, J. Nutr. Biochem. 4:286-297. Recuperado de http://www.cenipalma.org
(23 de enero de 2012).

MATERIAL DISPONIBLE EN INTERNET:

1. ADS Services. EI Cuadro de Mando Integral. (2010) Recuperado de
http://www.alianzaydesarrollo.com/ (12 de marzo de 2012).

2. Agrytec. (2012) La palma aceitera en el Ecuador. Recuperado de
http://agrytec.com (03 de mayo de 2012).

3. ANCUPA, Estadisticas (2010) Recuperado de http://www.ancupa.com (05 de
noviembre de 2012)

4. Asociacion Nacional de Cultivadores de Palma Africana. Reporte. (2010)
Recuperado de: http://www.ancupa.com (05 de noviembre de 2011)

5. Banco Central del Ecuador. Inflacion. 2012. Recuperado de
http://www.bce.fin.ec (23 de enero de 2012)

6. Diario Hoy. Riesgo Pais del Ecuador, entre los mas altos de América Latina. 7
de julio de 2011. Recuperado de http://www.hoy.com.ec/ (02 de abril de 2012)

7. Fundacion Iberoamericana del Conocimiento. EI Cuadro de Mando Integral
(2009). Recuperado de http://www.gestiondelconocimiento.com/ (12 de marzo
de 2012).

8. Instituto Nacional Auténomo de Investigaciones Agropecuarias. Recuperado
de: http://www.iniap.gob.ec (05 de febrero de 2012)

9. Lasanta, |. Elementos del Balanced Scorecard. Recuperado de
http://blog.iedge.eu (12 de marzo de 2012)

10.Ministerio de Economia y Finanzas del Ecuador. Informe inflacion. 2012.
Recuperado de http://mef.gob.ec/ (18 de marzo de 2012)

11.Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca. Recuperado de
http://www.magap.gob.ec (28 de marzo de 2012)

88



12.Universidad Auténoma del Estado de Meéxico. Balanced Scorecard.
Recuperado de http://www.joseacontreras.net/ (12 de marzo de 2012)

13.Wikipedia. ElI Cuadro de Mando |Integral. Recuperado de:
http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral (12 de marzo de 2012)

89



