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Resumen
La finalidad de este proyecto es elaborar un nuevo plan de negocio para
incrementar el valor de la compafiia Surfing Chips, el cual fue abordado desde tres
factores elementales: en primera posicion se encuentran los lineamientos de la
tematica gobernanza cooperativa, para lo cual se efectuaron estrategias
direccionadas con la filosofia corporativa, modelo de negocio Canvas, organigrama
funcional y estructural, proceso de gobernanza, estrategias empresariales, cadena
de valor, partes interesadas y la matriz de gobernanza estructural.
En segundo lugar, se encuentran las estrategias vinculadas con la valoracion de
empresas, en este sentido se elabor6 un analisis financiero y econémicos a la
Compaiiia Surfing Chips, y finalmente, se observa la seccion referida a las
adquisiciones y fusion, dentro de la cual se plantean lineamientos para fortalecer el

fondeo y liquidez de la compafia.
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Abstract
The purpose of this project is to develop a new business plan to increase the value
of the Surfing Chips company, which was approached from three elementary factors:
in first position are the guidelines of the cooperative governance theme, for which
strategies were carried out. directed with the corporate philosophy, Canvas business
model, functional and structural organization chart, governance process, business
strategies, value chain, stakeholders and the structural governance matrix.
Secondly, there are the strategies linked to the valuation of companies, in this sense
a financial and economic analysis of the Surfing Chips Company was prepared, and
finally, the section referring to acquisitions and mergers is observed, within which

They propose guidelines to strengthen the company's funding and liquidity.
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Gobernanza Corporativa

La gobernanza corporativa es un factor elemental que incide en la
operatividad y desarrollo de las organizaciones, sin considerar su tamafio. Ya que
actualmente, el ambiente en el que se desenvuelve el sector empresarial, presenta
nuevos retos para las compaiiias, y es ahi donde la gobernabilidad empresarial,
juega un papel importante, puesto que esta tiene la finalidad de asegurar la

permanencia, productividad y eficiencia financiera (Mejia et al., 2021).

En lo relacionado con las Pymes, los desafios a los que enfrentan estan
vinculados con la dificultad para utilizar de manera adecuada, las economias de
escala, asi como, las distancias grandes con relacién a las economias de alcance,
bajo poder de negociacion frente a los mercados internacionales, reducido nivel de
inversion en I+D, y una limitada estructura organizacional, lo que sin lugar a dudas,
incide en la segmentacion y especializacion del trabajo (Simancas et al., 2018; Leal

et al., 2018; Peralta et al., 2020).

Lo mencionado anteriormente, permite estipular que la gobernanza
cooperativa hace referencia a la estructura del proceso de decision, direccion
estratégica y gestion que rigen dentro de las organizaciones, asi pues, de forma
mas especifica se puede decir que la gobernanza cooperativa brinda la oportunidad
a cada uno de los miembros de la organizacién a tener un voz y voto dentro de las
decisiones importantes en temas relacionados con: la inversion de maquinaria y
equipo, incremento de los niveles de productividad, la distribucion de los ingresos y

demas aspectos de caracter operativo y estratégico.
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De igual manera, se estable que la gobernanza cooperativa contribuye de

manera efectiva la determinacion de politicas y objetivos; es decir, permite definir
metas vinculadas con la produccion, niveles de calidad, politicas de precios y
empleo, asi como de otros componentes elementales que inciden la operatividad de
la empresa, y finalmente, la gobernanza cooperativa fomenta la transparencia en la
administracion y la gestion de cuentas por parte de la direccion de la compaiiia, y
poder facilitar el proceso de toma de decisiones, las cuales estaran basadas en una

informacion financiera y operativa confiables.

Storytelling

Robledo et al., (2019) explican que el storytelling es un instrumento de
elemental importancia para la gestion del proceso de comunicacién, y su empleo en
especifico dentro del ambiente organizacional la convierte en un excelente aporte
para las empresas, asi también, en lo referente a la comunicacién a nivel interna,
este elemento, ademas de ser un canal que fomenta las relaciones entre los
colaboradores, coadyuva al desarrollo profesional y personal de su entorno. Es por
ello, que por medio del storytelling da la oportunidad de dar a conocer a los

colaboradores de formar parte de un proyecto o idea.

En otras palabras el storytelling, es la capacidad de dar a conocer de forma
efectiva una historia, ademas juega un rol fundamental en el éxito de una compaiiia,
por varios motivos; entre ellos, se destaca la conexién emocional con la audiencia,
puesto que a través del storytelling la empresa puede conectarse de forma profunda
y emocional, ya que la historia de la organizacion, o la también llamada resefia

histérica da a conocer los valores, mision y la cultura de la empresa, lo que
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contribuye a la creacion de una conexion significativa con los clientes, trabajadores

y otras partes interesadas.

En este caso en particular el storytelling, se constituye en un instrumento
perfecto para dar a conocer al publico interno y externo, la historia de la Compafia

Surfing Chips.

Figura 1.

Storytelling de la Companiia Surfing Chips

Sus productos son
elaborados con
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Nuestro objetivo es
transformar el mercado a
través de la
comercializacién de snacks
saludables y llegar a serla
marca preferida de
aquellos consumidores con
un estilo de vida diferente
en los Estados Unidos .

Domiciliada en
Ecuador - ubicada
en la provincia de
Manabi

Se constituye en
marzo del afio
2022 al ver que el
mercado de
productos
saludables se
encuentra
descuidado

Surfing Chips
es una empresa
dedicada ala
exportacion de chifles
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comunidad.

Manabi

ﬁ'r

Nota. La figura representa el Storytelling de la Compaiiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

La figura 1, da a conocer el Storytelling de la Compaiiia Surfing Chips, la cual
es una idea de negocio constituida en marzo del 2022 en la Provincia de Manabi-
Ecuador; la misma nace de la necesidad de cubrir el mercado de los productos
saludables, en referencia a este contexto Alvarado (2022), el cambio en los gustos
de los ecuatorianos ha ocasionado que la mayoria de empresas incluyan en sus
lineas de productos, aquellos que son de origen organico. Esta situacion se refleja

en el 25% de los registros organicos que constan en Agrocalidad, se direccionan al
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consumo local y a la exportacion, este segmento de alimentos se conforma por 315
productos, otros datos revelan que los snacks son generalmente fabricados, “de
granos andinos como: la quinua, banano, platano, mango, frutilla, coco, zapallo,

tubérculos como la yuca o mixes de frutas y vegetales” (Alvarado, 2022, parr. 5).

Este auge producto del cambio en las costumbres de consumo de las
personas surge a partir de la reciente pandemia del Covid-19, ya que a partir de
este periodo, las personas han tomado la decision de cambiar sus habitos de
consumo habituales, por algo mucho mas saludable, dentro del cual se incluye la

adquisiciéon de snacks.

Esta situacion es beneficiosa para la Compafiia Surfing Chips, quien desde
hace un corto tiempo, ha incursionado en el mercado estadunidense, con la finalidad
de transformar este mercado y llegar a ser una marca elegida y preferida por

aquellos consumidores que han adoptado un estilo de vida diferente.

Es imperante sefialar que la Compafiia Surfing Chips, también se preocupa
por la consolidacion de la economia local, ya que sus productos son elaborados con
materias primas proveniente de tierras altamente ricas en nutrientes y por

agricultores locales.

Diagrama de Ishikawa

De Saeger y Feys (2016) citado en la investigacion de Apaza y Saufie (2019),
sefialan que este diagrama, es una instrumento grafico de planificacion, dentro del
cual se identifican los motivos que han ocasionado un problema y sus respectivos
efectos, ademas en este se establecen las posibles soluciones para mitigar estos

hallazgos.
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Dentro del contexto empresarial, se puede decir que el diagrama de Ishikawa,
se constituye en una herramienta elemental, dentro de los métodos de gestion de
calidad y la resolucion de problemas, la importancia de su empleo radica en varios

aspectos:

Identificacion de causas: es decir, identificar todas las posibles causas que
genera un problema o situacion problema dentro de la empresa, de igual modo, este
diagrama permite descomponer un problema en partes, y poder visualizar cada una

de las areas que pueden contribuir a la continuidad de este problema.

Estudio de raiz: posteriormente, identificadas las posibles causas este
diagrama suministra un andlisis de las causas esenciales de un problema, en otras

palabras, da la oportunidad de analizar los problemas desde su origen.

Disminucion de costos: la identificacidon y tratamiento de las causas raiz, las
compairiias pueden disminuir los costos relacionados con errores, defectos y tiempo
perdido para volver a realizar nuevamente el trabajo; situacion fomenta al
incremento de los niveles de eficiencia operacional y por ende un ahorro significativo

de largo plazo.

Y por ultimo, la implementacion del diagrama de Ishikawa contribuye al
mejoramiento del grado de satisfaccion de los demandantes, por medio del
incremento de la calidad de los productos o servicios, y esto a su vez, puede
promover una mayor fidelizacién y conservacion de los clientes actuales y

potenciales.



Figura 2.

Diagrama de Ishikawa

Adquisiciones y Valoracién de Gobernanza
Fusién Empresas Corporativa
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\@' @ (%E%J — en la compania

Surfing Chips.

Realizar una valoracion

del Negocio para atraer  ----------------/ Monitoreo periédico de

inversion externa informacidn financiera - Definir mision vision
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Buscar oportunidades de Gestionar los riesgos estratégicos.
fundraisig para implementar una financieros ,
oF p' ; pAn o TTTTTTTTTTTTY economicos };;ra MEJWE" los
adecuada planificacian Micos, pare ntermnos"""7
, prevenir y corregir Procesos Inemos.
presupuestaria.
Estrategias Estrategias Estrateglas

Nota. La figura representa el Diagrama de Ishikawa de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

19



20

Ahora bien, en lo correspondiente a la Compaiiia Surfing Chips, se han
identificado tres aristas problematicas: en primer lugar se encuentra lo referido a la
Gobernanza Cooperativa, dentro de la cual se ha detectado que la falta de
directrices estrategias; contribuyen a una reduccion importante del sentido de
pertenencia organizacional de los colaboradores, puesto que al desconocer la
filosofia en al cual la compafia fundamenta sus actividades, genera ciertos
inconvenientes vinculados con la duplicidad de funciones, asi pues, para poder
mitigar este problema, se considera la creacion y difusion de la mision, vision, y

objetivos estratégicos esto con el fin de mejorar los procesos internos.

En segundo lugar se encuentra, las dificultades vinculadas con la temética:
valoracion de empresas; en la cual se ha evidenciado la ausencia de un analisis
financiero y econdmico; la carencia de esta valoracion a la compafiia, ocasiona
indudablemente una pérdida de la ventaja competitiva, con relacion a sus
competidores; el desconocimiento de la situacién economica financiera y su posicion
en el mercado, dificulta el momento de elaborar las estrategias como base de y

mantenimiento de la empresa..

Motivo por el cual, para el fortalecimiento de la Compafiia Surfing Chips, se
plantean las siguientes alternativas: monitoreo periédico de informacion financiera y
econlmica, y la gestion de los riesgos financieros y econémicos, para prevenir y

corregir.

Y, en tercer lugar, se observa la problematica relacionada con el proceso de
adquisicion y fusion; ya que dentro de la Compafia Surfing Chips, se ha podido
evidenciar la carencia de fondeo y liquidez, esto puede tener una repercusion

importante en las actividades operacionales, asi como, un posible incumplimiento de
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sus obligaciones de corto y largo plazo, otro de los efectos negativos es la falta de
oportunidades de crecimiento y expansion en otros mercados diferentes al
norteamericano. Para poder contrarrestar este panorama desfavorable; se
consideran las siguientes estrategias: realizar una valoracién del negocio para atraer
inversion externa, y la busqueda de oportunidades de fundraisig para implementar

una adecuada planificacién presupuestaria.

Filosofia Corporativa

Es el grupo de componentes que facilitan la identificacion de la empresa, con
lo que es y con lo que desea alcanzar y esta a su vez fomenta un nucleo de trabajo
organizacional. De igual manera, se puede entender que esta filosofia, considera la
declaracion de una mision, en la cual se establece el motivo por el cual labora la
empresa, asi como los valores de la organizacion, es importante sefialar que una
adecuada filosofia corporativa, relata los valores, creencias y principios que rigen

una empresa (Prado et al., 2021).

El desarrollo de una adecuada filosofia corporativa o empresarial, contribuye
al fomento de una mejor comprension por parte de los proveedores y clientes, del
proposito, finalidad e intencion de la empresa, es decir, los valores corporativos

deben dirigir la estrategia de la empresa (Prado et al., 2021).

Estas premisas, permiten establecer que la filosofia corporativa, desempefia
un rol trascendental en la construccion del éxito y la sostenibilidad de una empresa.

La importancia en su aplicacion radica en varios aspectos elementales:
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Definiciéon de la identidad empresarial: en este sentido la filosofia
corporativa define la identidad y personalidad de la empresa; lo cual incluye su

mision, vision y valores, aterrizando en un enfoque claro con sentido de pertenencia.

Base paralatoma de decisiones: la filosofia corporativa, puede ser
empleada como un marco ético y moral, que sirve para dirigir las decisiones y

acciones de la empresa.

Atraccion y conservacion del talento humano: la creacion e
implementacion de la filosofia corporativa, puede atraer a individuos que compartan
los mismos valores y creencias, esto no solo contribuye al reclutamiento de
excelentes talentos, sino que también, incrementa la retencién de colaboradores,

gue se sientan conectados con la cultura organizacional de la empresa.

La filosofia corporativa brinda la oportunidad a la organizacion, en la
definicién de su esencia, es decir, la finalidad de creacién y por supuesto cuél es el
mercado potencial, asi también establece de manera clara cual es el propésito del

producto o servicio.

Misién

Rocha y Mirabal (2021) explican que la misién de una empresa esta dirigida
al cumplimiento de los propésitos de corto, mediano y largo plazo, ademas que
define los motivos y la razén de ser de la empresa, asi también expresa lo que se
pretende hacer, y cual es la forma de lograrlo. Es decir, la intencion de la “misién” de
una organizacion es brindar una afirmacion clara y concisa de su finalidad, valores y
direccién estratégica, ademas que ayuda a direccionar a los colaboradores y a las
partes interesadas en un ambiente especifico, asi pues, la misiébn también establece

un fundamento solido para el desarrollo y éxito de largo plazo de la compaiiia.
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Visién

Es el conjunto de percepciones que son compartidas, por los sujetos o
participantes de la empresa (Rocha Ortega & Mirabal Martinez, 2021).

En otras palabras, la vision de una empresa tiene la intencion de brindar una
direccion inspiradora de largo plazo, que guia a la empresa hacia el futuro que
espera alcanzar, de igual forma, esta declaracion impulsa a la organizacion a
realizar un esfuerzo en conjunto para lograr un grado superior de éxito y excelencia.

Para el caso de la Compafiia Surfing Chips, se planeta la siguiente mision y

vision:

Figura 3.

Misién y Visién

ision

Se‘%a empresa solida, que
usca satisfacer las
necesidades de nuestros
", clientes, entregando snagks
saludables elaborados con
materias primas de alta
calidad, fomentando una
alimentacion saludable.

*, Visidny

Ser una marca de snagks
saludable lider en el
mercado norteamericano a
través de la innovaciéon y

calidad de
ﬁ nuestrosproductos

Nota. La figura representa el Filosofia organizacional de la Compairiia

Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.
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Valores Institucionales

Es el conjunto de aspectos propios que establecen la distribucion, linea de
actuacion, valores éticos y cultura organizacional, adicionalmente, estos valores se
desenvuelven en funcién de la creacién de una rentabilidad mayor y un beneficio
econdmico, partiendo un grupo de factores humanos que interrelacionados trabajan
para un mismo fin (Prado et al., 2021).

En este sentido, los valores institucionales contribuyen a moldear la cultura
organizacional de la compainiia, puesto que a través de ellos se definen las normas
de comportamiento, dentro de la empresa, y generan un ambiente de trabajo que
permite poner en practica dichos valores, pues, una cultura sélida fundamentada en
valores puede mejorar la cohesion del equipo de trabajo y la satisfaccion de los
empleados.

Valores institucionales de la Compafia Surfing Chips

e Saludable
e Compromiso
e C(Calidad

e [nnovacion

Estrategia Corporativa

Ramirez (2021) sefala que la estrategia corporativa, es aquella que permite
reconfigurar los portafolios de las empresas, es decir, invertir o reinvertir, y de qué
manera administrara los recursos de manera conjunta.

La estrategia corporativa, es una parte fundamental para la estabilidad y
desarrollo de las empresas, puesto que proporciona una hoja de ruta clara, que

coadyuva a la compafiia a mantenerse dentro de un entorno empresarial sélido, que
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se encuentra en un constante cambio, y ademas asegura que todos los recursos de
la empresa sean utilizados de manera efectiva para alcanzar sus objetivos de largo
plazo, es por ello, que una estrategia corporativa bien elaborada y ejecutada puede
de alguna manera determinar el éxito o el fracaso en el mundo empresarial en el
que opera la empresa.

Para el desarrollo de la Compafiia Surfing Chips, se define la siguiente
estrategia:

Posicionarse como la marca preferida de chifles en el mercado, ofertando
productos saludables de alta calidad, innovadores y amigables con el medio

ambiente demostrando compromiso con la responsabilidad social.

Modelo de Negocios Canvas

Lozano et al., (2019) manifiestan que clase de metodologia, es un nuevo y
novedoso mecanismo de empleo mucho mas frecuente, debido a la capacidad de
facilitar el conocimiento de las realidades del ambiente en el que opera la compafiia.
En este sentido, Reafio (2018), define este modelo como una nueva forma de
identificacion y analisis de las ideas de negocio. Asi pues, esta herramienta se
integra de nueve factores: “segmento de clientes, alianzas clave, propuesta de valor,
actividades, canales, flujo de ingresos, estructura de costos, recursos clave y
relaciones con los clientes” (Lozano et al., 2019, p. 91).

El Modelo de Negocios Canvas es un mecanismo muy versatil que se emplea
tanto en la etapa inicial de planificacion como en la revision y adaptacion
permanente de los modelos de negocio a medida que evolucionan con el tiempo, de
igual manera, ayuda de manera contundente a las organizaciones a visualizar y
estudiar la forma en que como funciona la empresa y como se pueden proponer

estrategias para mejorar su propuesta de valor, disminuir costos y generar ingresos.
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Figura 4.

Modelo de Negocios Canvas de la Compafiia Surfing Chips
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Gastos : salarios, suministros de oficina, logistica, publicidad, movilizacion, arriendos, en la ciudad de Miami. La forma de pago serd mediante: efectivo, transferencias,

Costos: Etiqueta, empaquetado, embajale, mano de obra, maquinas y equipo. Exportacion de los chifles mediante ventas por medios digitales y puntos de venta
servicios basicos tarjetas de crédito, débito, aplicacicnes de pago.

Nota. La figura representa el Modelo de Negocios de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et

al.,2023.

La figura 4, permite conocer el Modelo de Negocios Canvas de la Compafiia

Surfing Chips, cuyos componentes se muestran a continuacion:

Segmento de clientes

Dentro de este componente, se identifican y se describen los distintos
conjuntos de clientes o segmentos a los cuales se direcciona la empresa, estos
pueden considerar clientes individuales, empresas, entre otros.

Al cambiarse las preferencias de los consumidores, el segmento de clientes
potenciales, tiende a incrementarse, tal es el caso de la compaifiia objeto de estudio,
gue ha identificado que los productos comercializados por la misma, estan dirigidos

a jévenes y adultos en edades comprendidas entre 15 a 65 afios, quienes han
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adoptado un modo de vida donde el bienestar y la plenitud son factores

elementales.

Relacion con los clientes

Las empresas actualmente buscan mantenerse muy cerca de sus clientes,
comprenderlos y relacionarse con ellos de la mejor forma posible, motivo por el cual
la compafiia debe establecer lineamientos claros y directos para captar nuevos
clientes y mantener a los actuales (Carvajal Cajas, 2018).

Asi también, se menciona que este componente describe la forma en como la
empresa interactla y se vincula con sus clientes.

Bajo esta premisa la compafiia debera establecer estrategias de post venta
para los clientes, por medio de llamadas telefonicas o encuestas de satisfaccion en

redes sociales.

Propuesta de valor

Este elemento es concebido como el corazdn del modelo de negocio; debido
a lo cual se deben emplear recursos técnicos, basados en las necesidades de los
consumidores, para posteriormente articularlos con el modelo de negocio, todo esto
guiere decir, que esta propuesta debe generar productos que solucionen problemas
de un mercado potencial (Carvajal Cajas, 2018).

Dentro de este componente, se describen los productos o servicios que la
compariia oferta a sus clientes, y ademas se explican las ventajas y el valor que
proporcionan, es por ello que, la propuesta de valor debe necesariamente brindar
una respuesta a los requerimientos y deseos de los usuarios.

En lo concerniente a la Companiia Surfing Chips, se pretende disefiar un plan

de negocio eficiente optimizando costos y garantice la calidad de los snacks
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saludables en términos de innovacion, de la misma manera, se propone adicional
una nueva linea de productos como chifles de yuca, remolacha, y de otros
productos de la region interandina y asi incrementar la variedad de productos
saludables ofertados por la compaiiia.

Es significativo explicar que el factor diferenciador de la compafiia, en este
caso la Compafia Surfing Chips, puede estar abordado desde algunos aspectos:

Sabor y calidad: es uno de los componentes mas importantes para la
compafiia, puesto que la Companiia Surfing Chips, comercializa productos sabrosos
y de calidad alta, ademéas que mantienen el sabor tipico ecuatoriano, factor que lo
convierte en un producto muy apetecible en el mercado estadounidense.

Variedad de sabores: la Compafia Surfing Chips, ofrece una gran variedad
de sabores, los cuales rescatan los componentes nutricionales de los productos que
proviene de las tres regiones naturales del Ecuador.

Ingredientes naturales: el reciente incremento de la demanda de alimentos
naturales y saludables, significa que los chifles elaborados con ingredientes
naturales sin aditivos quimicos son altamente valorados por los clientes.

Innovacion: la Compafiia Surfing Chips siempre se encuentra innovando y
por ende, de manera continua lanza nuevos productos o variedades de chifles,
aspecto que mantiene el interés de los consumidores.

Todos estos factores diferenciadores, se traduce en una gran ventaja
competitiva; la cual indica que la Compafia Surfing Chips es una empresa que se
preocupa por la salud de los consumidores y ofrece productos naturales, los cuales

resaltan la cultura ecuatoriana.
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Actividades Clave

Para desarrollar una propuesta de valor adecuada, la compafiia debera
efectuar tantas actividades como lo requieran los procesos dentro del giro del
negocio, razon por la cual, se deben estudiar cada uno de las tareas que se
realizan, es decir, desde la mas pequefia hasta la més grande, en orden
cronoldgico, y asi tener una idea de los tiempos, recursos y urgencia de la gestion
(Carvajal Cajas, 2018).

Ademas estas actividades clave describen las tareas elementales que la
compafiia deben desarrollar para ejecutar su modelo de negocio con total éxito,
estas tareas o actividades pueden ser la produccion, distribucién, promocion,
investigacion y desarrollo, entre otras.

La Compaiiia Surfing Chips, centrara sus actividades clave, en dos aspectos
fundamentales:

Marketing. En lo concerniente al marketing, de la compafia el &rea comercial
de la misma debera realizar una revision del material pop disponible; si se requiere
efectuar una renovacion de los mismos, ademas de incluir estrategias como las
siguientes:

Cabezas de Gondolas: este elemento sale al encuentro del futuro
comprador, y da a conocer de forma directa cual es la estrategia comercial de la
compaiiia, asi también, el propdsito de la aplicacion de esta estrategia es generar
una disrupcion en el modo de compra, ya que, se ha podido detectar que el 70% de
articulos que se ubican dentro del carro, no estaban consideradas en la lista de
compras inicial, motivo por el cual, si dentro de las gondolas se colocan varios
productos en cualquier orden, se estaria desperdiciando una de las mejores

alternativas de comunicacion estratégica (Murillo y Pozo, 2019).
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Considerando lo mencionado previamente, se disefiara varios de estas
herramientas, dentro de las cuales se colocara en orden cada una de las lineas de
productos con las que cuenta la compaiiia, por el lapso de un mes, la misma sera
revisada de forma semanal, esta cabecera estara ubicado en los principales
supermercados y tiendas de comida saludable.

Degustacion del producto: estéd es una estrategia que permite un contacto
directo con los consumidores, ya que los clientes podran conocer de una mejor
forma a la compaifiia, esta actividad sera efectuada por una persona operativa,
llamada impulsadora; la misma estara vestida con un uniforme distintivo de la
compafiia, estara ubicada en un stand a lado de la cabecera de géndola, y sera la
encargada de ofrecer a todos los clientes el producto y los animard a comprarlo.

Sampling: esta es una estrategia de marketing, que tiene como propésito dar
a conocer de forma gratuita un poco del producto, sin embargo, en la actualidad el
Sampling; se lleva a cabo desde dos vias: internet y paqueteria; es decir, al posible
cliente se le envian o se le acerca una muestra del producto a su casa, y esto
ocasiona que la experiencia sea mas personalizada, y ademas se puede obtener
una opinién del producto (Diario El Pais, 2020).

En este sentido, la Compafiia Surfing Chips, efectuara una actividad de
presentacion y degustacion del producto, para lo cual preparard unas muestras de
60 gramos, la cual sera distribuida en mercados minoristas, tiendas y unidades
educativas, esto con la finalidad de promover la adquisicion de esta clase de
productos entre la poblacion.

Afiches y exhibidores de mostrador: el departamento de ventas disefiara
afiches de un tamafio A3, documento en el cual se ubicara la informacién del

producto y sus variedades; y en los exhibidores del mostrador, se localizara el
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producto y ademas tendra la funcion de ser una mini percha; para tal accién se debe
contar con la predisposicion de los duefios de locales comerciales para poder hacer
llegar los exhibidores.

Distribucion y Logistica. Este aspecto debe tratarse desde dos
perspectivas, el &mbito nacional e internacional: en lo referente al primero, se debe
considerar el trasladar los productos en un camion acondicionado y autorizado por
la compaiiia, quien se encargara de realizar la reparticion del mismo a todos los
sectores del pais que requieran estos productos, con respecto al primero, lo mas
recomendable seria el empleo de un transporte maritimo, ya que este modo de
transporte se utiliza cuando las compafiias requieren transportar cantidades grandes
de mercancia, pero que no hay urgencia en ser entregadas, el area de ventas y
bodega sera el encargo de gestionar todas las actividades relacionadas con el

traslado o envio de este producto.

Aliados Clave

Brindan a la compainiia la oportunidad de contar con socios estratégicos, que
les permitan optimizar la operatividad del modelo de negocio; ademas de fomentar
ventajas frente a los competidores, con la finalidad de crear y facilitar propuestas de
valor; esto debido, a que en la actualidad, el poder asociarse entre compafiias se ha
transformado en un aspecto clave dentro del sector empresarial (Carvajal Cajas,
2018).

Dentro de este componente, se identifican a los socios y posibles
colaboradores estratégicos que la compafia requiere para funcionar de manera
eficaz.

La Compaiiia Surfing Chips cuenta con tres aliados clave:



Tabla 1.

Aliados clave
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Proveedores

Kiwa

GRolelo

Es una marca mundial en la produccién de chips vegetales de
primera calidad, sus productos se comercializan en méas de 30
paises, y trabajan en asociacion con agricultores de 8 provincias
del Ecuador, y sectores del norte del Per( (Kiwa Natural Life,
2023).

Es una compafiia gréafica dedicada a la prestacién de impresion;
tiene una gran variedad de productos como: facturas, revistas,
catalogos, papeleria, material POP, dipticos, tripticos, volantes,

entre otros (Grupo Enaja, 2012).

Distribuidores (Supermercados y Minimarkets)

Esta es una corporacién transnacional de supermercados y

almacenes de descuento a nivel mundial (Statista, 2023).

Esta compafiia fundamenta sus operaciones en asociaciones
estratégicas con sus productores y proveedores, para la
distribucion de tres lineas de productos: abarrotes, bienestar,
belleza y especialidades como alcohol, quesos y embutidos (Whole
Foods Market, 2022).

Es una empresa que se preocupa por la salud de la colectividad,
cuyo Unico propdsito es brindar alimentos saludables, frescos y de
alta calidad.

Motivo por el cual siempre adquieren productos especiales que
hacen que la hora de la comida sea sana y divertida (Fresco
Community Market, 2022)

Restaurantes

6!.)

MACONDO

COFFEE ROASTERS

Es una cafeteria y tostadora de café especial, cuya sede se ubica
en Miami; los granos son importados desde granjas ubicadas en
Colombia, y se tuestan en las instalaciones de Doral; de igual
manera, esté cafeteria ofrece un menu variado en el que se
incluyen platos latinoamericanos y tradicionales (Macondo Coffee
Roasters, 2023) .
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Restaurant de Comida Cubana y dominicana, ubicado en la Ciudad

de Miami.

Cafeteria costarricense, que brinda una variedad de cafés y una
alimentacion variada.

Nota. La tabla permite conocer los socios estratégicos de la Compafiia Surfing Chips. Tomado de

varias fuentes.

Como se puede observar en la tabla 1, la Compafia Surfing Chips cuenta
con tres socios estratégicos importantes; en primera posicion se encuentran a los
proveedores de materia prima y de los insumos para la publicidad y empaque de los
productos, como la compafiia oferta una gran variedad de productos, se requiere de
contar con los insumos necesarios para tal fin, se consider6 un aliado clave a la
compainiia Kiwa, de la cual adquiere productos originarios de la region interandina
gue no se producen en la regidn costa, situacién que permite cumplir con la
demanda de los productos, y con la empresa grafica, se obtienen los empaques y
demas elementos para el producto.

En segundo lugar, se encuentran los distribuidores (Supermercados y
Minimarkets), en este caso son lugares estratégicos de expendio del producto
ubicados en Estados Unidos, Reino Unido y México; estas tiendas se caracterizan
por ofertar productos innovadores, autdctonos que fomenten la salud de los
individuos; asi también, estos sitios estan ubicados en lugares donde la presencia

de ecuatorianos es importante.
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Y por ultimo, se tiene a los restaurantes que al igual que los anteriores estan
ubicados en lugares estratégicos, donde se ofertan una variedad de comidas
saludables, situacién que ayuda al consumo de esta clase de productos entre la

poblacion.

Recursos Clave

Para la operatividad de cualquier idea de negocio se requieren de medios
para ser empleados con el propdsito de alcanzar los propésitos disefiados, en otras
palabras, estos recursos son aquellos factores que toda comparia requiere para
generar un bien u ofertar un servicio (Carvajal Cajas, 2018).

Dentro de este componente se enlistan los recursos elementales que la
compafiia requiere para operar y ofertar su propuesta de valor, estos pueden ser
recursos de tipo fisico, tecnolégico, humanos, financieros, entre otros.

En lo referido a la compafiia objeto de investigacion, es importante considerar
la realizacién de tres actividades fundamentales:

Generacion de un marco de politicas dedicadas a la administracién de
recursos: para lo cual se deben estudiar y clasificar los recursos disponibles de la
compaifiia, los cuales pueden ser: recursos fisicos como la maquinaria, equipo,
materia prima, transporte, entre otros; recursos humanos el personal con el que
cuenta la compafiia; y los recursos financieros en este caso el dinero que dispone y
del que necesita.

Dentro de estas politicas se debe considerar la creacion de lineamientos
direccionados al adecuado empleo de los recursos fisicos y financieros; asi como el
desarrollo de normas enfocadas en los trabajadores, cuyo fin sera aumentar la

eficiencia y crecimiento de las personas.
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Planificacidén Financiera: esta planificacion le dara la oportunidad a la
compafiia, tomar decisiones importantes dentro del &mbito financiero; para lo cual
se deben establecer objetivos acordes a los propoésitos y filosofia de la Compafiia
Surfing Chips, y también se debe crear un plan de accion para obtener estos
objetivos, en la que se deba incluir actividades especificas y medibles.

Estudio de la norma de financiamiento de la compaiiia: en este el
departamento contable, conjuntamente con el gerente, deberan analizar las leyes
referidas al sector empresarial, dentro de las cuales se estipulen los beneficios que
tiene este sector; y también, el visitar entidades publicas que se dediquen al
otorgamiento de asesoria gratuita y de recursos econémicos que apoyen al

crecimiento del sector empresarial.

Canales

Uno de los propdsitos elementales de una compafiia se fundamenta en el
contacto permanente con sus clientes; para lo cual se desarrollan canales de
comunicacion y ventas que se emplean para dar a conocer la estrategia empresarial
con el grupo de clientes elegido (Carvajal Cajas, 2018).

Los canales son aquellas herramientas por medio de los cuales la compafiia
llega a los usuarios y entrega su propuesta de valor, estos pueden ser canales de
naturaleza fisica, digital, directos e indirectos.

Para poder acercarse de una mejor forma a los clientes, se considera la
creacion de la siguiente alternativa: reestructuracion e innovacion de los canales de

comunicacion:



Tabla 2.

Redes Sociales y Pagina Web
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Redes Sociales y Pagina Web

surfitos Seguir Enviar mensaje

93 publicaciones 674 seguidores

TikTok

Feel Tropical #f @
Follow our latest news [
https://linktr.ee/surfitos

&) Email
(©) Instagram(*) Ahora to

Pagina Web

3918 seguidos

sumrins
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Nota. La tabla da a conocer los canales de comunicacion de la Compafiia Surfing Chips, elaborado

por Castillo et al.,2023.

Para un fortalecimiento de las redes sociales la compaiiia, a través de la o las
impulsadoras al momento que da a conocer el producto, también incentivara a los
clientes a seguir a la compafia en redes sociales, de igual forma, para fortalecer
estos medios de difusion, se contratara a influencers y chefs profesionales con
guienes se realizara degustaciones en vivo y ademas la elaboraciéon de recetas
sencillas con los productos de la compainiia.

Otra estrategia es la colocacion de stands en ferias gastronémicas
internacionales, en la que también se ofrecera muestras de 60 gramos y se
distribuira material pop entre los asistentes, esto con el objetivo de dar a conocer a

la compaifiia.

Estructura de Costes

Toda compafia debe incurrir en costos con la finalidad de establecer una
estrategia empresarial para los clientes. Los costos que tiene un mayor nivel de
representatividad son los relacionados con las principales actividades de la
compafiia, recursos y asociaciones que se requerira para poder cumplir con sus
propésitos (Carvajal Cajas, 2018).

En este elemento se describen todos y cada uno de los costos que se
vinculan con la operatividad del “modelo de negocio”, dentro del cual se deben
considerar los costos fijos, variables, de operacion, inversion inicial, etc.

Una estrategia contundente que debera aplicar la compafiia, es un profundo
estudio de los costos y gastos, los cuales se detallan a continuacion:

Costos: Etiqueta, empaquetado, embalaje, mano de obra, maquinas y

equipo.
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Gastos: salarios, suministros de oficina, logistica, publicidad, movilizacion,

arriendos, servicios basicos

Flujo de ingresos

Para que una organizacion continte con la ejecucién normal de sus
actividades, es indispensable que se lleve a cabo una transaccion, donde la
compairiia entregue su propuesta de valor y los consumidores entreguen recursos
monetarios por la misma; y a estos recursos se los denomina ingresos (Carvajal
Cajas, 2018).

En este apartado se detallan las diferentes fuentes de ingreso que posee la
empresa o cual es el medio por cual la misma obtendra dichos recursos, esto puede
incluir la venta de productos, descuentos, promociones y otras fuentes.

En este sentido la compaiiia, al dedicarse a la exportacion de los chifles
mediante la venta del mismo por medio de canales digitales y puntos de
comercializacién en la ciudad de Miami. La forma de pago sera mediante: efectivo,

transferencias, tarjetas de crédito, débito y aplicaciones de pago.

Organigrama estructural y funcional

El organigrama estructural, efectia un despliegue por niveles de autoridad y
el funcional se encarga de realizar una distribucién de las funciones por area de
actividad; asi pues, Méndez (2014) sefiala que, estos organigramas tienen varios
objetivos: divisién del trabajo en actividades especificas, designacion de
responsabilidades vinculadas con los puestos individuales, fomentar las relaciones
entre los colaboradores y departamentos; y determinar las lineas de autoridad.

En resumidas cuentas, se establece que los organigramas funcionales se

centran en cOmo se organizan las funciones y responsabilidades dentro de la
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comparfiia, mientras que por otro lado, los organigramas estructurales se centran en
representar la jerarquia y muestran la estructura de autoridad. Estos dos tipos de
organigrama son mecanismos muy valiosos utilizados para la comunicacion interna,
toma de decisiones, y para una adecuada administracion de la empresa.

En lo relacionado con la Compafia Surfing Chips, se termina el siguiente
organigrama estructural, en la cual se puede identificar que esta compafiia consta
del area administrativa y operativa, la primera se conforma de: la Junta General de
Accionistas, Presidente, Gerencia, y secretaria; y la segunda se integra por: area de

comercio exterior, area comercial y area de bodega.



Figura 5.

Organigrama Estructural

Junta General de Accionistas

Presidente
Gerente
Secretaria
Area de Area de Comercio i . A
Contabilidad ‘ BN Area Comercial Area de Bodega
Contador Jefe de Jefe de Logistica Jefe de Ventas Jefe de Compras Jefe de Bodega
Exportaciéon o9 9
Asistente Asistente de Jefe Asistente de V;ﬂ:;egfnggs Asistente de Ayudante de
Contable de Exportaciones Logistica Digitales Compras Bodega

Asistente de
Ventas
Distribuidores

Nota. La figura representa al Organigrama Estructural de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

40



Figura 6.

Organigrama Funcional

Presidente

‘ Responsable de gestion administrativa y financiera de Surfing Chips.

Gerente
Realizar la planificacion estratégica para garantizar disponibilidad de fondos necesarios para que la empresa
cumpla con sus obligaciones

Area de Comercio Exterior

Responsable de la planificacion y control de
todas las operaciones de exportacion en los
Estados Unidos

Garantizar la gestion y supervision de toda
actividad y ventas en el extranjero

Coordinar la distribucion internacional de los
productos.

Gestionar las operaciones de logistica

Impulsar la promocién internacional de la
empresa y sus productos.

Area Comercial

Investigaciéon de Mercado y disefio de
nuevos productos

Servicio Post venta , seguimiento y
satisfaccion del cliente

Gestion de relaciones comerciales con
potenciales clientes

Manejo de la Cartera de clientes
provenientes de canales digitales

Area de Bodega

Dirigir y controlar las actividades de
recepcion, despacho, registro y control de los
pedidos recibidos.

Secretaria

Supervisar la Entrada y salida de mercaderia
de las bodegas.

Manejo de la Cartera de distribuidores y
cadenas de supermercados

Asistir en el manejo y custodia de las
existencias para abastecer los canales de
distribucion

Seleccion de proveedores que cumplan
con los estandares de calidad de la
empresa

Manejo del stock de insumos necesarios
para el empaque de productos de la
empresa

Coordinacion de envié y entrega al
consumidor final de acuerdo a los pedidos
recibidos

Llevar la agenda de
reuniones del
gerente, recibir a
potenciales clientes
y aliados
estratégicos, llevar
el archivo de
documentos
importantes de la

empresa.




Nota. La figura representa al Organigrama Funcional de la Comparniia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.
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Procesos de Gobernanza en buenas practicas

Quintero (2017) considera que el proceso de gobernanza, es el marco de
politicas institucionales y el empleo racional de recursos, Whittingham (2010) sefiala
gue los procesos de gobernanza hace referencia aquellos proceso dinamicos de
interaccién, es decir, es una gran oportunidad para explorar y aplicar las tacticas

adecuadas para conseguir los objetivos planteados.

Es por ello, que estos procesos de gobernanza sean ejecutados de manera
efectiva, es necesario fundamentarlo en el disefio de buenas préacticas
empresariales, Bautista y Pérez (2021) expresan que la utilizacion de buenas
practicas, otorga un sistema de confiabilidad que permita responder ante una
posible crisis 0 inconvenientes que se puedan presentar en la duracion de la

actividad operacional.

Estos conceptos permiten indicar que los procesos de gobernanza en buenas
practicas son elementales, ya que estos permiten asegurar la integridad y éxito
sostenible de una empresa. Estos procesos fomentan la transparencia, rendicion
adecuada de cuentas, toma de decisiones informada, y la administracion eficiente
de los riesgos, todo esto contribuye a la generacion de confianza por parte de los
inversores y grupos de interés. Motivo por el cual, para la Compafia Surfing Chips,

se establece un proceso de gobernanza, compuesto de 10 buenas practicas:



Figura 7.

Procesos de Gobernanza en Buenas Practicas de la Compaiiia Surfing Chips

1 *MODELO DE
NEGOCIO

Ofertar de un alimento tipo snack
mily apetecido por los
emigrantes latinos en Miami.
para con ello incrementar la
rentabilidad de la empresa e
incrementar su valor.

10 «CUSTOMER
ENGAGEMENT

Surfing Chip es sindmino de
snack saludable

9 ‘MARCA

Cornvertir a Surfing Chip en una

marca de snacks saludablelider

en el mercado norteamericano a

trawvés de la inncvacién y calidad
de sus productos.

al.,2023.

2 *RED DE
(NETWORK)

Presidida por la Junta General
de Accionistaz, Presidente,
Gerante, Jefes Departamentales
y personal operativo apoyados
en una cultura organizacional en
donde prevalece el recurso
humana.

Jéwenes y adultos con estilos de
vida saludables con edad de
enire 15 a 65 afios.

PROCESOS DE
GOBERNANZA EN
BUENAS PRACTICAS

8 «CANAL 7 *SERVCIO

Adguisicidn del producto por
medios fisicos como medir la satisfaccion de los
supermercados y ferias clientes.
gastrandmicas y en &l medios
digitales como Tik Tok eb
Instagram

Seguimiento postventa para

4-PROCESOS

Eficiencia en uso de recursos
acondmicos.
Agilidad en distribucion de
productos.

Establecer aliados estratégicos.

5+PRODUCTO

Un producto de alta calidad,
natural, con diversidad
desabores y amigable con el
medic ambiente demostrando
compromiso con la
responzabilidad social.

6 *SISTEMA /
PLATAFORMA

Precio accesible a snack
saludables
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Nota. La figura representa los Proceso de Gobernanza, englobado en diez Buenas Préacticas de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et
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Estrategias Empresariales

Ramirez et al., (2021) analizan que las estrategias dan paso a la generacion
de alternativas empresariales y operativas a las redes de stakeholders y clusters,
asi como también, estas estrategias tienen el propésito de fomentar una conexion
entre los principios o valores corporativos de una compafia con el desarrollo de sus
procesos hasta consolidar sus resultados, todo esto tiene un propdésito macro, que
es el de crear aportes innovadores tangibles e intangibles y por ende de nuevo

conocimiento.

El disefio de estrategias empresariales es un factor elemental, puesto que
este funciona como un medio, que sirve para dar un sentido de direccion,
competitividad, adaptacion al cambio y un éxito sostenible a la compaiiia, de igual
modo, ayuda la empresa a tomar decisiones informadas, asi como al
aprovechamiento de las oportunidades, para gestionar los desafios del ambiente

empresarial, que se encuentra en constante transformacion.

Es por ello, que la Compafiia Surfing Chips, basa sus estrategias
empresariales en seis aspectos fundamentales: Liderazgo, comunicacion

transparente, productividad, bonificaciones, beneficios, y comunicacion asertiva.
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Figura 8.

Estrategias Empresariales de la Compafiia Surfing Chips

e

Productividad

P Brindar los recursos
Estrategias necesarios para que el
. empleado cuente con las
Em Presa”ales herramientas necesarias para

el cumplimiento de sus

&_/I

Nota. La figura representa las Estrategias Empresariales de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo

et al.,2023.

Cadena de Valor

Ramirez et al., (2021) expresan que el analisis de la cadena de valor
considera la identificacion del valor creado, para lo cual se deben segmentar las
funciones y actividades de la compafiia, esto con la finalidad de conocer la forma en
cémo se transforma y administran los recursos que valoran los consumidores

finales. En este caso la cadena de valor se conforma de actividades primarias y



47

secundarias; las primeras tienen que ver con la secuencia de tares que sirven para

transformar el producto, y las segundas son aquellas que sirven para afiadir un valor

adicional al producto, es decir, es complemento de las actividades primarias.

En otras palabras, la cadena de valor, es un mecanismo muy Util que es

empleado para estudiar y mejora la manera en que una compafia, genera valor

para sus clientes y partes interesadas, es por ello, que la comprensién de la CDV,

es basico para conseguir el éxito a largo plazo de una compafiia.

Bajo este contexto la cadena de valor de la Compafia Surfing Chips, es la

siguiente:

Figura 9.

Cadena de valor de la Compaiiia Surfing Chips

Gestion administrativa y financiera de Surfing Chips.

Realizar la planificacion estratégica para garantizar disponibilidad de fondos

-g necesarios para que la empresa cumpla con sus obligaciones
0 o - . :
g . Seleccion de proveedores que cumplan con los estandares de calidad de la
o C 5 empresa
TEQ
2T 2- Garantizar que la empresa cuente con el personal necesario y que se encuentre
E § debidamente capacitado

3} P P

g Investigacion de Mercado y disefio de nuevos productos

Negociacion con proveedores. Analisis de insumos necesarios para la
comercializacion de productos

d Manejo del Planificaciony Dirigiry Manejode  Coordinacion  Servicio Post
n O stock de control de controlarlas  canales de envioy venta,
% o ¢ insumos todas las actividadesde  digitalesy  entrega al seguimiento y
o 0O necesarios operaciones recepcion, puntos de  consumidor satisfaccion del
TEE io - :
258
CED
<=

o

%
(o)
@

7

Al 2025
Mantener
un margen
de
rentabilida
d del 15%

N

3
4
&

Nota. La figura representa la Cadena de Valor de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

La figura 9, permite conocer cual es la Cadena de valor de la Compafia

Surfing Chips, la cual estéd conformada por dos tipos de actividades:
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Actividades primarias o de gestidn; es decir, aqui se planifican y desarrollan
actividades elementales vinculadas con la produccion y marketing de los productos,
estas actividades estan vinculadas con las actividades productivas y operacionales

de la empresa, entre las cuales estan las siguientes:

e Manejo del stock de insumos necesarios para el empaque de productos de la
empresa.

e Planificacion y control de todas las operaciones de exportacion en los Estados
Unidos.

e Dirigir e inspeccionar las diligencias de admisién, despacho, registro y control
de los pedidos recibidos.

e Manejo de canales digitales y puntos de venta.

e Coordinacion de envio y entrega al consumidor final de acuerdo a los pedidos
recibidos.

e Servicio Post venta, seguimiento y satisfaccion del cliente.

Y en lo relacionado con las actividades de apoyo, se pueden mencionar las

siguientes:

e Gestidn administrativa y financiera de Surfing Chips.

e Realizar la planificacion estratégica para garantizar disponibilidad de fondos
necesarios para que la empresa cumpla con sus obligaciones

e Seleccion de proveedores que cumplan con los patrones de calidad de la
empresa

e Garantizar que la compafia incorpore el personal necesario y debidamente
capacitado

e Investigacién de Mercado y disefio de nuevos productos
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e Negociacion con proveedores. Analisis de insumos necesarios para la

comercializacion de productos.

Stakeholders

Figura 10.

Stakeholders

SR’ Jm%
[ eaiasiasse: ')

<}:1 contol |

.r‘/‘v

>

Slllkl\n\l) ENCIA - S

Accionistas |

Accionistas
Fundadores:
Marco B, Julia A

Socios

b W '

‘ estratégicos ,'

FOODS /
!

f
| Competidores

Nota. La figura representa los Stakeholders de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Matriz de Gobernanza Estructural

Mandos Medios
Sl | Gobiemo Mandos Operarios

]
3 4 w" ".‘ e
. S | Comunidad ):> v,
\ , «

Mandos Gerenciales

f Medios de Facebook
— comunicacion lnSlag[am,
! Pdgina web

Proveedores

| l:> Kiwa

. . Esta dirigido a, jovenes y
adultos con estilos de vida
saludable. Edad de 15 a 65
afios.

Clientes

GRUPD

“Evalua los resultados financieros presentes y los progresos en la formacién

de aptitudes y adquisicidn de bienes intangibles necesarios para alcanzar los

resultados financieros” (Arguello Solano & Quesada Lopez, 2015, pag. 81).



Esta matriz es un instrumento bastante util, ya que ayuda a las empresas a
traducir sus estrategias en acciones tangibles, asi como al fomento de una
comunicacion estratégica efectiva a todos los niveles de la organizacion, y de esta
forma poder mejorar de manera continua su rendimiento. Para poder realizar una

evaluacioén global se considera el empleo de la siguiente matriz:

50



Tabla 3.

Matriz de Gobernanza Estructural (ODS 8,9, 11Y 12)
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PERSPECTIVA
OBJETIVO DEL
3 ESTRATEGIA ACCIONES INDICADORES
ESTRATEGICO BALANCED
SCOREARD
1.Mantener estados financieros
actualizados.
) ] 1. Margen de
2. Negociar el fee de procesamiento
) . Al 2025 mantener un o Utilidad Neta
Mejorar el nivel de N de ventas a crédito con la empresa
N margen de rentabilidad de ) o 2. Margen de
TRABAJO DECENTE la rentabilidad. de tarjetas de crédito. o
Y CRECIMIENTO 15%. ) ] ventas a crédito
ECONOMICO 3. Negociar descuentos por pedidos
) 3. ROE
en volumen de chifles a nuestros
principales proveedores.
FINANCIERA
1. ROAy ROI
1. Establecer una politica de precios 2. Flujo de
o y descuentos. efectivo al final
Lograr un optimo ) o ]
Al 2025 mantener un ROA 2. Monitorear periddicamente los del periodo e
retorno sobre la ) ] ) .
) y promedio de 20%. estados de flujo de efectivo. Indice de
inversion. ] . o
3. Monitorear periédicamente las Liquidez

cuentas por cobrar.

3. Porcentaje de

Incobrables
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Al 2025 incrementar el
Incrementar el

volumen de ventas en un
volumen de ventas.

30%.

Reducir el 10 % del costo
Reduccion del costo operativo a través de la
operativo. automatizacion de

procesos.

1.Desarrollar una politica de crédito

para los distribuidores.

2. Ejecucion de un método de
inspeccion de inventarios.

3. Monitorear niUmero de 6rdenes

devueltas.

1. Negociar el periodo promedio de

pago con proveedores.

2. ldentificar Costos Fijos y

Variables innecesarios.
3. Realizar un plan anual

presupuestario.

4. Benchmarking de costos de

competidores.

1. Margen de
Utilidad Bruta

2. Porcentaje de
mercaderia
caducada en
bodegas

3. Porcentaje de

Ventas devueltas

1. Periodo
promedio de
pago

2. Costos Totales
3. Porcentaje de
utilizacion de los
presupuestos
asignados

4. Ciclo de

Efectivo

Nota. La Tabla corresponde a la Matriz de Gobernanza Estructural de la Compafiia Chips, Tomada de (Organizacion de las Naciones Unidas, 2015).

Tabla 4.

Matriz de Gobernanza Estructural (ODS 2,3,12y 17)
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PERSPECTIVA
OBJETIVO DEL
OoDs . ESTRATEGIA ACCIONES INDICADORES
ESTRATEGICO BALANCED
SCOREARD
1. Realizar una investigacion de 1. Valor de las
Tener un pedido mercado sobre los sabores de chifles  facturas de venta
i _ Crear paquetes 3 i
promedio por cliente ) mas aceptados. 2. Nimero de
promocionales de productos. o ] o
de $50.00. 2. Optimizar el proceso de compra a pedidos recibidos
través de la pagina web. en la pagina web
1. Namero de
1. Participar en la Feria de Ferias en las que
CLIENTES

17 faene
LOSOBJETIVOS RESPONSABLES Incrementar el

porcentaje de

participacion en el

mercado.

Aumentar en un 10% los
eventos y participacion en

ferias locales en Miami.

emprendedores Miami.

2. Utilizar email marketing para dar a
conocer nuestros productos y
promociones.

3. Monitorear el nimero de clientes
nuevos obtenidos a través de la pagina

web.

se ha participado
2. Nimero de
emails maketings
enviados
mensualmente

3. Indicador de
Rotacion de

Clientes
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Aumentar el grado de

fidelizacion.

Crear una campafia de
fidelizacion para nuestros

clientes.

1. Implementar un Live chat a través de
la pagina web de la compaiiia.
2. Enviar Notas de agradecimiento en

todos los pedidos realizados por medio

de la “pagina web”.

3. Disefiar un banco de preguntas
frecuentes disponible a través de la

“pagina web”.

4. Interactuar con clientes a través de

“redes sociales”.

1. Ndmero de
interacciones
recibidas a través
de la herramienta
de live chat

2. Porcentaje de
incremento
mensual de
seguidores en
“redes sociales”
3. Numero de
personas que han
visitado las FAQ
en la “pagina web”
4. Namero de
mensajes de
clientes
respondidos en
redes sociales




1. NPSy CSAT
2. Nimero de
quejas 'y

1. Realizar encuestas de Satisfaccion. )
sugerencias

Optimizar la calidad Lograr el 80% de 2. Establecer una opcién en la pagina i
recibidas
ofrecida en el servicio satisfaccién de nuestros web para quejas y sugerencias.
) ) o ) mensualmente
de post — venta. clientes. 3. Monitorear las opiniones de clientes

) 3. Nimero de

en redes sociales. ) .
reviews positivos
y negativos en

redes sociales

Nota. La Tabla corresponde a la Matriz de Gobernanza Estructural de la Compafiia Chips, Tomada de (Organizacion de las Naciones Unidas, 2015).

Tabla 5.

Matriz de Gobernanza Estructural (ODS 12y 17)
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1

PERSPECTIVA
ODS OBJET,IVO ESTRATEGIA ACCIONES INDICADORES PEL
ESTRATEGICO BALANCED
SCOREARD
1. Acta de
asistencia de
directivos en
reuniones para
revision de
politicas, estatutos,
1. Revision de normativas que se manuales y
Actualizar las politicas, aplican para su posterior cédigos que
Gobernar bajo estatutos, manuales y actualizacion. 2. Toma de decisiones conciernen a
PROCESOS

ALIANZAS PARA
LOGRAR
LOS OBJETIVOS

&

estandares normados.

c6digos que conciernan a

aspectos institucionales.

en funcién a la normativa. 3. Mejora
de comunicacion interna de personal

administrativo a personal operativo.

aspectos
institucionales. 2.
Resoluciones de
sesiones que
concuerden con las
normativas. 3.
Frecuencia de uso
de canales de

comunicacion.
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~Andlisis preventivo y
Implementar estrategias )
) correctivo oportuno para
que permitan alcanzar ) ]
o medir el nivel de
objetivos. ]
acatamiento de metas.

Disefiar cadenas de Trazar actividades que

control en procesos permitan detectar errores

operativos. en procesos.

1. Revision integral quincenal por
departamentos de las actividades
realizadas. 2. Analisis de errores
encontrados. 3. Toma de medidas
correctivas para no comer los mismos

errores.

1. Realizar auditorias internas
aleatorias para verificar los procesos
de calidad. 2. Llenar matriz de
cumplimiento de actividades de

proceso. 3. Reporte de incidentes.

1. Acta de
asistencia de
representantes
departamentales e
informes de
gestion. 2.
Reportes de
errores
solucionados. 3.
Informe a todo el
personal de nuevas
medidas de control
preventivas y

correctivas.

1. Cédula de
auditoria con las
novedades
encontradas. 2.
Resumen de matriz
de cumplimiento de
actividades de

proceso. 3. Matriz
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de reporte de

incidentes.

Nota. La Tabla corresponde a la Matriz de Gobernanza Estructural de la Compariia Chips, Tomada de (Organizacion de las Naciones Unidas, 2015).

Tabla 6.

Matriz de Gobernanza Estructural (ODS 11y 8)

ODS ESTRATEGIA ACCIONES INDICADORES




60

PERSPECTIVA
OBJETIVO DEL
ESTRATEGICO BALANCED
SCOREARD

1. Realizar talleres especificos para ) )
1. Asistencia a

Capacitar al personal ) actualizar y refrescar los
o ) Mantener capacitados a todo o talleres. 2.
administrativo y conocimientos. 2. Toma de test
] el personal. o Resultados de los
operativo. especificos por departamentos

test.
sobre conocimientos de procesos.

_ 1. Asistencia a
1. Reuni6én anual para dar a conocer )
reunion anual. 2.
los resultados por parte de los ) ]
Asistencia y grado

de satisfacciéon de APRENDIZAJE

empleados. 3.

Efectuar campafias de Implementacion de directivos al personal operativo. 2.

concientizacién de la  actividades integracion de Reunion en dia del trabajador para

TRABAJODECENTE [t g jadorp

Y HT biodiversidad cultural. todo el personal. reconocer el esfuerzo del personal ) )

Eg“‘ . . . Asistencia y grado
de la compafia. 3. Festejo por

de satisfacciéon de
festividades de diciembre.
‘I empleados.

Promover el trabajo en 1. Designar una hora semanal para 1. Asistencia a
equipo para la Apoyo entre departamentos comunicar las novedades reunién semanal. 2.
transferencia de para mejorar los procesos.  presentadas a todo el personal. 2. Eficiencia de

conocimientos. Designar a personal del proceso de
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departamento para capacitar en
procesos a recursos humanos
nuevos.

3. Charlas mensuales de seguridad,

salud ocupacional y finanzas.

induccion. 3. Mejora
de condiciones de
vida de todo el
personal (salud y

poder adquisitivo).

Nota. La Tabla corresponde a la Matriz de Gobernanza Estructural de la Compariia Chips, Tomada de (Organizacion de las Naciones Unidas, 2015).

Tabla 7.

Matriz de Gobernanza Estructural (ODS 1,2,3,5,8 y 10)



62

OBJETIVO

ODS .
ESTRATEGICO

ESTRATEGIA

ACCIONES

PERSPECTIVA
DEL
BALANCED
SCOREARD

INDICADORES

N
DELAPOBREZA

T
b

TRABAJO DECENTE
Y CRECMAENTO 1
£CONNICD

Equilibrar la
distribucion de
hombres y mujeres en

la planilla.

REDUCCION DE LAS
DESIGUALDADES

il

Garantizar procesos

de acceso y seleccién personal en funcion de las

Contratacion de personal
manteniendo igualdad en
cantidad entre hombres y

mujeres.

Proceso de seleccion de

1.Las competencias solicitadas
deben detallarse de modo objetivo,
de manera que sin su explicacion
deje vislumbrar estereotipos de
género.

2. Llevar a cabo un seguimiento de
la cantidad de solicitudes admitidas
y contrataciones ejecutadas por
género. 3. Implementacion de
sistema de denuncias
confidenciales por acciones no

éticas empresariales.

1. Establecer procedimiento

estandarizado de seleccion, que

1. Cantidad de

responsabilidades

asignadas por

funciones sin

restriccion de

género. 2. Cantidad

de procesos de

seleccion en los que

se ha contado RESPONSABILI
hombres vs mujeres. DAD SOCIAL
3. Grado de

satisfaccion por

soluciones de

conflictos de

denuncias.

1.Porcentaje de
participacion de
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gue cumplan el
principio de igualdad
de tratoy
oportunidades
garantizando bienestar

y salud.

Fomentar la presencia
de criterios de
igualdad en todos los

procesos.

caracteristicas como

individuo y no por su género.

Seleccionar candidatos a las
vacantes con la misma
proporcién de oportunidades
tanto para hombres como

mujeres

sea objetivo, basado en
competencias y conocimientos, que
tenga en cuenta la perspectiva de
género, siendo utilizado en todos
los procesos de seleccion.

2. Campafias de seguridad
ocupaciones implicando a hombre
y mujeres. 3. Programa de
alimentacion saludable para

colaboradores.

1.Mantener una presencia
equilibrada (60-40) de hombres y
mujeres en los departamentos, con
el objetivo de alcanzar la paridad
(50-50).

2. Ayudar a las personas en
situacion de acoso o violencia de
género. 3. Diseflar programas de
integracion social en los equipos de

trabajo.

hombres y mujeres
por departamentos.
2. Empleados vs
asistencia a
campafas de
seguridad. 3.
Resultados de
analisis médicos

ocupacionales.

1. Porcentaje actual
de participacién de
hombre y mujeres
por departamentos.
2. Casos de apoyo a
personal en
situaciones de riesgo
independiente del
género. 3.
Empleados vs

asistencia a




programas de

integracion.

1. Instaurar una norma
remunerativa clara y transparente 1. Satisfaccion de
con la finalidad implantar un control empleados en

) ) antidiscriminatorio. cuanto al clima
Garantizar la igualdad _ )
o 2.Examinar y renovar las laboral. 2. Porcentaje
retributiva, la = L o
habilidades de comunicacién de participacion de

conciliacion y, en Mantener un equilibrio de ) i
. i L actuales (anuncios, demandas de  hombres y mujeres
general, la equidad en género en participacion y ] o
o o empleo, vacantes internas) con el en mandos directivos
las condiciones toma de decisiones. o o ]
) objetivo de incluir un lenguaje para la toma de

laborales de mujeres y ) _ o )
neutro y excluir estereotipos de decisiones. 3. Medir

hombres. _ o o
género. 3. Incentivar el crecimiento el poder adquisitivo

economico personal de los de los
colaboradores mediante alianzas colaboradores.

con empresas estratégicas.

Nota. La Tabla corresponde a la Matriz de Gobernanza Estructural de la Compafiia Chips, Tomada de (Organizacién de las Naciones Unidas, 2015).

Tabla 8.



Matriz de Gobernanza Estructural (ODS 8, 11y 12)
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PERSPECTIVA
OBJETIVO DEL
OoDs , ESTRATEGIA ACCIONES INDICADORES
ESTRATEGICO BALANCED
SCOREARD
1. Apoyo entre
1. Fortalecer la cadena de Pymes en los
suministro, impulsar la innovacion y momentos de crisis.
INDUSTRIA, e
crear empleos. 2. Participacion en
INFRAESTRUCTURA
o 2. Las pymes pueden colaborar eventos conjuntos
Trabajar juntamente con . ) )
. para compartir recursos, como para asistencia y la
pequefias y medianas ) ) ) L
equipos, espacios de trabajo, participacion en
empresas (PYMES), yasea ) ) ) o
Apoyo mutuo entre las ) inventarios y personal, para reducir ferias, exposiciones .
a través de alianzas INNOVACION

PYMES. ]
comerciales, programas de

capacitacion o

financiamiento.

costos operativos y aumentar la
eficiencia 3. Establecer contratos
bien definidos que especifiquen los
términos de abastecimiento,
incluidos plazos de entrega,
cantidades, precios y condiciones

de pago

y otros eventos
donde varias pymes
trabajen juntas para
promocionar
productos o
servicios. 3.
Cantidad de alianzas

para abastecimiento.




1. Evaluar como es el ciclo de los

ingresos a lo largo del periodo de i
) 1. Tiempo de
vida del producto desde su
) desarrollo de nuevos
lanzamiento hasta su madurez.

) ] productos.

Medir los ingresos 2. Comparar los datos con los )

Crear nuevas ) 2. Benchmarking
. generados por la datos de los competidores y N ]

presentaciones enel y N competitivo. 3. Nivel

implementacion de nuevos  referentes. Identificar las »
producto. ) ) o de aceptacion en el

productos. diferencias significativas en

o o mercado de las
términos de eficiencia, costos,
nuevas
calidad, innovacion. 3. Definir )
i presentaciones.
claramente qué valor aporta el

producto o servicio a los clientes.

1. Comprender el comportamiento
de compra y asegurarse que se

] . ] esta satisfaciendo las necesidades 1. Histérico de
Satisfaccion y lealtad Medir la demanda de los )
) ) del cliente. ventas.
de los clientes al clientes que compran
) ) 2. Adaptar la encuesta a cada 2. Encuestas de
producto innovador. regularmente los chifles. ) _ )
cliente o segmento. Esto aumenta  satisfaccion

la relevancia de las preguntas y

mejorar la tasa de respuesta

Nota. La Tabla corresponde a la Matriz de Gobernanza Estructural de la Compafiia Chips, Tomada de (Organizacién de las Naciones Unidas, 2015).
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Valoracion de empresas

Parra (2013) sefiala que la valoracién de una empresa, es un procedimiento
por medio del cual se instauran valores o cifras a los acontecimientos o fendbmenos
econOmicos basandose en reglas y con fines especificos, cuyo objetivo es brindar a
los inversionistas informacion acerca de la recuperacion del capital, teniendo en
cuenta los factores que permitan delimitar su valor en el tiempo.

A la luz de establecido por el autor, se puede mencionar que la valoracion de
una empresa, hace referencia al proceso de otorgar un valor de caracter financiero a
una empresa en un momento del tiempo, esta valoracion se fundamenta en un
analisis detallado de los componentes financieros, operativos y econémicos que
afectan las actividades de la empresa.

Asi pues, la valoracién de una empresa o de una parte de la misma, puede
realizarse por algunos motivos; y en gran parte de los casos proviene del interés
gue origina la compra o venta de la empresa, asi como también, en los procesos de
fusion, escision, incremento en el aporte de los activos, canje de valores o
incremento del capital. Otro acontecimiento, que justifica la valoracién de una
empresa, es al momento de producirse una separacion de los accionistas con
derecho a indemnizacion, y en otros hechos similares que requieran de una
compensacion (Barrionuevo Canto, 2014).

Toda informacion permite deducir, que la valoracién de una empresa es un
proceso crucial y de gran importancia para las partes interesadas, ya que la
informacion obtenida brinda un aporte valioso en la toma de decisiones financieras y
estratégicas, asi como la administracion de los riesgos y una planificacion de largo
plazo. Motivo por el cual, una valoracion puntual y actualizada es elemental para el

éxito de una empresa.
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Métodos De Valoracion De Empresas
Los métodos para llevar a cabo la valoracion de empresas, se pueden

clasificar de distintas formas; los mas usados se clasificacion en:

Métodos fundamentados en el valor de los activos

Este método se encuentra apoyado en la contabilidad, ya que el sistema
contable valora y analiza los acontecimientos de tipo econémico, comercial y
administrativo, los registra y documenta, permitiendo conocer la realidad de la
empresa, es por ello que al momento de valorarla, los hechos ya son parte del
pasado de la empresa, y consiguiente el inversionista se ve en la necesidad de
tomar una decision sobre lo que ha pasado, con miras en el futuro (Parra Barrios,
2013).

En virtud de lo expresado previamente, se puede decir que el método de
valoracioén de los activos es una de las técnicas, mayormente utilizadas para
determinar el valor de una empresa; esta técnica se centra en encontrar el valor de
la empresa, por medio de la suma de sus activos y la disminucién de sus pasivos, lo
gue comunmente se le conoce como el valor neto de los activos.

Valor en base a fondos propios. Es el valor contable de una accién,
también conocido como (valor contable, patrimonio neto o patrimonio de la
empresa), la suma de los recursos propios de la empresa que integran el balance
(capital y reservas). Este monto es también la suma de los activos y pasivos
vencidos (Fernandez, 2008).

Este método nace del balance general de la compaiiia a una fecha
determinada; en el cual se puede apreciar la cuantia de los activos fijos a su importe
de adquisicion disminuidos por la depreciacion, el valor de la empresa; se determina

sustrayendo el valor total de los activos al valor de los pasivos, es decir, que el valor
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de la empresa es igual al total del patrimonio contable. Este método tiene dos
aspectos que son importantes de mencionar, el primero es que la cuantia del
patrimonio contable, es empleado como el importe de referencia de la empresa; y el
segundo es la sencillez del célculo (Parra Barrios, 2013).

En otras palabras, este método hace referencia al valor financiero de una
empresa determinado en funcion del patrimonio neto o fondos propios, este ultimo
es resultado de la diferencia entre los activos totales y pasivos totales, que
representan la inversion neta de los inversionistas de la empresa. Es importante,
considera que el valor en base a los fondos propios, representa el valor que los
accionistas de la empresa obtendran en el caso que se liquide y se venden los
activos para cubrir las deudas.

En lo correspondiente a la Compafiia Surfing Chips, se determina una
valoracién de $17.193,53. En el 2022, los socios realizan un aporte de $ 11.175,98
cifra que representa el 65% del patrimonio y $6017,55 correspondiente al 35% del
patrimonio total de la empresa en su primer afio de operacion. Segun este método,
la empresa tiene un valor positivo en funcién de su estructura financiera actual, el

cual se muestra en la tabla a continuacion:



Tabla 9.

Estado de Situacion de la Compafiia Surfing Chips
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SURFING CHIPS

Estado de Situacién
31 de diciembre del 2022
Valor en base a fondos Propios

En miles de Délares

ACTIVOS 41.655,89
Activos Corrientes 41.655,89
Cuentas Bancarias
Banco Chase (6086) - 1 9.359,99
Cuentas por cobrar 8.729,48
Inventarios 23.566,42

PASIVOS 24.462,36
Pasivos Corrientes 8.815,56
Chase Tarjeta de Credito 3.230,06
Cuentas por pagar Departamento de Ventas Florida 46,62
QBO Préstamo 5.538,88
Pasivos No Corrientes 15.646,80
Ecuador Préstamo 15.646,80

PATRIMONIO 17.193,53

Ganancias Retenidas 0
Aportes de Socios 11.175,98
Utilidad Neta 6.017,55
TOTAL, PASIVOS Y PATRIMONIO 41.655,89

Nota. La Tabla corresponde a la Situacion Financiera de la Comparfiia Surfing Chips, por Castillo et

al.,2023.

Método de Valor contable Ajustado.

Este enfoque intenta superar las deficiencias del uso de principios contables

puros en la valoracion, pero solo lo logra parcialmente. Por tanto, el patrimonio neto
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ajustado se obtiene cuando la suma de los activos y pasivos se ajusta a su valor de
mercado. (Fernandez, 2008).

El propésito de este método es tratar de erradicar el inconveniente que
representa el hecho de emplear los criterios contables de naturaleza exclusiva en la
valoracion de la empresa (Sanz-Ramos, 2014); siendo mucho mas especifico Serer
(2005), explica que este método es el valor del Patrimonio Neto ajustado a los
valores de mercado, es decir, a los valores de reposicidn; no obstante, este método
presenta ciertos inconvenientes al momento de realizar la valoracién para aquellos
activos, en los que no existe un mercado secundario de referencia, por ejemplo: los
bienes usados o muy especificos que no tienen posibilidad de venta.

Por lo tanto, este método es una técnica de valoracion que tiene dos fines:
identificar el valor contable de una empresa; y efectuar los ajustes o correcciones
gue permitan reflejar la realidad econdmica y financiera de la empresa.

Adicionalmente, este método tiene la finalidad de identificar un valor preciso
gue considere los factores que no se detectan facilmente en los estados financieros
tradicionales, razon por la cual, los ajustes se realizan para determinar el valor de
mercado real de los activos y pasivos de la empresa, asi como los aspectos
importantes que pueden afectar su valor.

Estos ajustes son aplicados por actividades directas de la actividad comercial
en donde existe el riesgo de pérdida por no cobrar las cuentas pendientes por
defectos del producto terminado que no estén acordes a las especificaciones de
calidad, esto indica que después de realizar ciertos ajustes, el valor de la empresa

es inferior al valor en libros sin ajustar.



Tabla 10.

Estado de Situacion por el Método de Valor contable Ajustado

SA\NCE 2025

SURFING CHIPS

Estado de Situacién
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Al 31 de diciembre del 2022

Valor en Valor
base a contable
fondos Ajustado
Propios
ACTIVOS 41,655.89 37,858.73
ACTIVOS CORRIENTES 41,655.89 37,858.73
Cuentas Bancarias
Banco Chase (6086) - 1 9,359.99 9,359.99
Cuentas por cobrar 8,729.48 -2618.84  6,110.64 Provision del 30% por
cuentas
por cobrar incobrables
Inventarios 23,566.42 -1178.32  22,388.10 5% de desecho de
productos no
conformes
PASIVOS 24,462.36 24,462.36
Pasivos Corrientes 8,815.56 8,815.56
Chase Tarjeta de Crédito 3,230.06 3,230.06
Cuentas por pagar 46.62 46.62
Departamento de Ventas Florida
QBO Préstamo 5,538.88 5,538.88
Pasivos No Corrientes 15,646.80 15,646.80
Ecuador Préstamo 15,646.80 15,646.80
PATRIMONIO 17,193.53 13,396.37
Ganancias Retenidas 0.00 0.00
Aportes de Socios 11,175.98 11,175.98
Utilidad Neta 6,017.55 2,220.39
TOTAL, PASIVOS Y 41,655.89 37,858.73

PATRIMONIO




Nota. La Tabla permite conocer los resultados de la aplicacion del método del Valor contable

Ajustado a la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Tabla 11.

Estado de Resultados por el Método de Valor contable Ajustado
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SA\NCE 2025

SURFING CHIPS
Estado de Resultados
31 de diciembre del 2022

Valor en Valor
base a contable
fondos Ajustado
Propios
Ventas 24,887.00 24,887.00
Costo de Venta 8,337.13 1178.32 9,515.45
Transporte Internacional 3,093.73 3,093.73
Utilidad Bruta $13,456.14 $12,277.82
Gastos
Publicidad y Marketing 1,977.90 1,977.90
Servicios Profesionales 1,624.92 1,624.92
Contribuciones a caridades 7.3 7.3
Gastos generales 645 645
Interés Pagado 88.77 88.77
Interés Tarjetas de Crédito 445.71 445.71
Servicios Legales y Contables 600 600
Alimentacion 57.85 57.85
Provisiones 0 2618.84 2618.844
Tarifas de cuenta mercantil 203.71 203.71
Distribucion 1,557.90 1,557.90
Software & apps 589.9 589.9
Almacenamiento 533.74 533.74
Gastos no deducibles 140.89 140.89
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Bodegas -1,035.00 -1,035.00
Total, Gastos $7,438.59 $10,057.43
Utilidad Neta Operativa $6,017.55 $2,220.39
Utilidad Neta $6,017.55 $2,220.39

Nota. La Tabla permite conocer los resultados de la aplicacion del método del Valor contable

Ajustado, a la Compaiiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Es importante sefialar que para utilizar este método se consideraron dos
factores fundamentales: en primer lugar, se encuentra la provision de cuentas
incobrables, para lo cual la Ley de Régimen Tributario Interno (2023), en el literal 11
del articulo 10, estipula que las compafiias puede provisionar sobre la cartera de
crédito comercial, “el 1% anual a razon del giro del negocio, y que se encuentren en
proceso de cobro” (Ley de Régimen Tributario Interno, 2023, p. 22) al finalizar el
ejercicio fiscal; las cuales no pueden sobrepasar el 10% del valor total de la cartera.

Sin embargo, Victores (2022) sefiala que las provisiones que superen los
limites no seran deducibles para obtener algun derecho tributario; teniendo en
cuenta esta norma, la Compafiia SURFING CHIPS, decidié utilizar el 30% de
provision de cartera incobrable, esto con el fin de garantizar el flujo real de la
empresa.

En segundo lugar, se considero el 5% de desecho de productos no
conformes, en referencia a este aspecto Espinoza (2018), expresa que esta clase
de producto, es aquel que no se encuentra conforme a los requerimientos del
cliente, y por ende afecta su satisfaccidn; esta premisa ha permitido fundamentar el
empleo del 5% en este tipo de productos; el cual es un porcentaje bajo, el uso de
este valor se debe a la naturaleza del producto, ya que al ser perecibles y con una
buena acogida del publico, puede que se presente alguna clase de inconveniente

gue afecte la presentacion del mismo y que altere la satisfaccion de los clientes.
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Se puede observar que existe un decremento en la valoracién, esto por
cuanto los ajustes de provisién del 30% por cuentas por cobrar incobrables y el 5%
de desecho de productos no conformes tienen gran impacto en los activos
corrientes disminuyéndolos en un 9% en comparacion al cierre del 2022.

Método de valor de liquidacion.

Es el valor de una empresa cuando se liquida, es decir, cuando se venden los
activos y se pagan las deudas. Este valor se calcula deduciendo los costos de
liquidacién de la empresa, incluidas las indemnizaciones por despido, las
obligaciones fiscales y otros costos de liquidacion, de los activos netos ajustados
(Fernandez, 2008). Se basa en la suposicion de cese de actividades econémicas
por lo que los ajustes y gastos tienen mayor afectacion a la utilidad neta al final del
periodo.

De igual manera, Serer (2005) manifiesta que este método, permite
determinar el valor de la empresa en el supuesto caso, que esta no continte con
sus actividades, es decir, se interrumpa la gestion continuada. Durante la aplicacion
de este método se realizara la comercializacion de los activos por separado, y la
cancelacion de los pasivos y gastos de liquidacion, aspecto que ocasiona la
depreciacion de los activos durante la liquidacion, y los pasivos pueden verse
aumentados, esto con el propdsito de hacer frente a posibles compensaciones a los
empleados, honorarios a los liquidadores, el costo del cese de actividades entre
otros.

Esta premisa permite deducir que este método, es utilizado para establecer el
valor de los activos de una empresa, en el caso que fueran vendidos en el mercado
en condiciones de liquidacidn, en otras palabras, cuando la empresa cesa sus

actividades y vende todos sus activos para cancelar a sus acreedores.
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Adicionalmente, se considera que para aplicar este método se debe tener en

cuenta que, dentro del proceso de liquidacion, los activos a menudo se venden a

precios bajos, sin tener en cuenta las condiciones normales del mercado.

Tabla 12.

Estado de Situacion por el Método de Valor de Liquidacion

SURFING CHIPS
Estado de Situacién
31 de diciembre del 2022

Valor en Valor de Liquidacién
base a
fondos Ajuste Yalor Observacion
Propios ajustado
ACTIVOS 41,655.89 33,145.44
ACTIVOS CORRIENTES 41,655.89 33,145.44
Cuentas Bancarias
Banco Chase (6086) - 1 9,359.99 9,359.99
Provision del 30% por
cuentas por cobrar
Cuentas por cobrar 8,729.48 -2618.84 6,110.64 incobrables
Pérdida del 25% de
Inventarios 23,566.42 -5891.61 17,674.82 productos terminados.
PASIVOS 24,462.36 24,462.36
Pasivos Corrientes 8,815.56 8,815.56
Chase Tarjeta de Crédito 3,230.06 3,230.06
Cuentas por pagar Departamento de
Ventas Florida 46.62 46.62
QBO Préstamo 5,538.88 5,538.88
Pasivos No Corrientes 15,646.80 15,646.80
Ecuador Préstamo 15,646.80 15,646.80
PATRIMONIO 17,193.53 8,683.08
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Ganancias Retenidas
Aportes de Socios
Utilidad Neta

TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO

0.00
11,175.98
6,017.55

41,655.89

0.00
11,175.98
-2,492.90

33,145.44

Nota. La Tabla permite conocer los resultados de la aplicacion del método del Valor de Liquidacion, a

la Compaiiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Tabla 13.

Estado de Resultados por el Método de Valor de Liquidacion

SURFING CHIPS
Estado de Resultados
31 de diciembre del 2022

Valor en Valor de Liquidacion
base a
fondos Ajuste Yalor Observacion
Propios ajustado

Ventas 24,887.00 24,887.00

Costo de Venta 8,337.13 5891.61 14,228.74

Transporte Internacional 3,093.73 3,093.73

Utilidad Bruta $13,456.14 $7,564.54

Gastos

Publicidad y Marketing 1,977.90 1,977.90

Servicios Profesionales 1,624.92 1,624.92

Contribuciones a caridades 7.3 7.3

Gastos generales 645 645

Interés Pagado 88.77 88.77

Interés Tarjetas de Crédito 445.71 445.71

Servicios Legales y Contables 600 600

Alimentacion 57.85 57.85

Provisiones 0 2618.84 2618.844

Tarifas de cuenta mercantil 203.71 203.71

Distribucién 1,557.90 1,557.90
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Software & apps 589.9 589.9
Almacenamiento 533.74 533.74
Gastos no deducibles 140.89 140.89
Bodegas -1,035.00 -1,035.00
Total, Gastos $7,438.59 $10,057.43
Utilidad Neta Operativa $6,017.55 $-2,492.90
Utilidad Neta $6,017.55 $-2,492.90
EBITDA $6,106.32 $-2,404.13
Multiplo Food Wholesalers 1.12 1.12
Valoracién $6,839.08 $-2,692.62

Nota. La Tabla permite conocer los resultados de la aplicacién del método del Valor de Liquidacion, a

la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Mediante este método de valoracion, se refleja que la situaciéon de la
comparfiia es pasiva esto es por cuanto en el escenario de cierre de la empresa, el
riesgo por no recuperar las cuentas incobrables es muy alto, en este caso al 30%;
por otra parte, se tiene el 25% de pérdidas en productos terminados esto por
deterioro al cierre de las relaciones comerciales con los clientes.

De igual manera, se puede decir que este nivel alto en el porcentaje de
perdidas en productos terminados tiene algunas desventajas para la compainiia:

Impacto en la rentabilidad: una perdida significativa en productos
terminados puede disminuir en niveles importantes la rentabilidad de la compaiiia,
puesto que los costos de produccion no se pueden recuperar por medio de las
ventas.

Incremento de los costos: unos niveles altos, en el rubro de perdidas en
productos terminados, puede aumentar los costos de produccion sobre todo en
aquellos relacionados con las materias primas, mano de obra y otros aspectos

empleados en la elaboracion de los chifles.
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Desperdicio de recursos: un grado alto de perdidas quiere decir que se
estan desperdiciando recursos elementales: platanos, aceite, energia, tiempo y
mano de obra, estos aspectos no solos tienen afectaciones en la rentabilidad de la
compafiia, sino que también es insostenible desde un punto de vista para el medio
ambiente.

Fijacion de precios menos competitivos: si este escenario se produce en
el uso de este método de valoracion, se visualiza en la practica, sera muy necesario
el realizar un aumento en los precios para mantener los margenes de beneficio
adecuados, situacion que puede ocasionar que el precio de los chifles sean menos
competitivos en el mercado y puedo convertirse en una perdida para los clientes.

Asi pues, los resultados de este método permiten evidenciar que al liquidarse
la empresa en este momento los activos no serian suficientes para cubrir los
pasivos, lo que podria indicar una situacion financiera problematica.

Valor de reposicion.

Este método de valor por reposicion, representa la inversion requerida para
establecer una compafia en similares condiciones a la que se esta valorando.
Puede conceptualizarse como el valor de reposicion de los activos bajo la hipétesis
de continuidad de la empresa. Se distinguen dos clases de valor substancial:

e Valor substancial bruto: Es la cuantia del activo a valor de mercado
e “Valor substancial neto o activo neto corregido: es la cuantia substancial

bruto menos el pasivo exigible” (Vazzano, 2015, p. 136).

e “Valor sustancial bruto reducido: en este se excluye del bruto, aquella por
porcién de la deuda que no supone costo alguno para la compania” (Sanz-

Ramos, 2014, p. 36).
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Ortiz (2001) aflade que el método de valor de reposicion, permite identificar
cual seria el valor del activo al momento de reponerlo en un tiempo determinado, de
igual manera, Aguilar (2015) expresa que a este método, también se lo conoce
como el valor sustancial es decir, la diferencia entre el valor ajustado de los activos
y la deuda total. Y, De la Calle y Herrero (2012), comentan que el valor de
reposicion, se entiende, como el valor de reposicion econdémica, en otras palabras al
costo de adquisicion en un elemento nuevo que proporcione un flujo igual de
servicios que el anterior.

Dicho de otra manera, el valor de reposicion hace referencia al costo de
reemplazar un activo o propiedad por otro de caracteristicas y condiciones similares,
no obstante, el valor de reposicion puede diferir del valor de mercado de un activo,
ya que el valor del activo se fundamenta en lo que alguien estaria disponible a
cancelar por un activo en un mercado y competitivo.

Para el presente proyecto se ha realizado un ajuste a las cuentas por cobrar
realizando una provision del 30% misma que afecta a la cuenta de gastos. También

se estima un gasto de aproximadamente $3100 por servicios profesionales.



Tabla 14.

Estado de Situacion por el Método de Valor de Reposicién
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SURFING CHIPS
Estado de Situacién
31 de diciembre del 2022

Valor de Reposicién

Valores Valor
Ajuste Observacion
ajustado

ACTIVOS 41.655,89 39.037,05
ACTIVOS CORRIENTES 41.655,89 39.037,05
Cuentas Bancarias 0
Banco Chase (6086) - 1 9.359,99 9.359,99

Provisién del 30% por
- cuentas por cobrar

Cuentas por cobrar 8.729,48 2618,84 6.110,64 incobrables
Inventarios 23.566,42 23.566,42

PASIVOS 24.462,36 24.462,36
Pasivos Corrientes 8.815,56 8.815,56
Chase Tarjeta de Crédito 3.230,06 3.230,06
Cuentas por pagar
Departamento de Ventas
Florida 46,62 46,62
QBO Préstamo 5.538,88 5.538,88
Pasivos No Corrientes 15.646,80 15.646,80
Ecuador Préstamo 15.646,80 15.646,80
PATRIMONIO 17.193,53 14.574,69
Ganancias Retenidas 0,00 0,00
Aportes de Socios 11.175,98 11.175,98
Utilidad Neta 6.017,55 3.398,71
TOTAL, PASIVOS Y
PATRIMONIO 41.655,89 39.037,05
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Nota. La Tabla permite conocer los resultados de la aplicacion del método del Valor de Reposicion, a

la Compaiiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Tabla 15.

Estado de resultados por el Método de Valor de Reposicion

S\NCE 202

SURFING CHIPS
Estado de resultados
31 de diciembre del 2022

Valor de Reposicién

Valores Valor
Ajuste Observacion

ajustado
Ventas 24.887,00 24.887,00
Costo de Venta 8.337,13 8.337,13
Transporte Internacional 3.093,73 3.093,73
Utilidad Bruta $13.456,14 $13.456,14
Gastos
Publicidad y Marketing 1.977,90 1.977,90

o ) Se estima un valor de 3100 por
Servicios Profesionales 1.624,92 3100 4.724,92 o )
servicios profesionales.

Contribuciones a

. 7,3 7.3
caridades
Gastos generales 645 645
Interés Pagado 88,77 88,77
Interés Tarjetas de Crédito 445,71 445,71
Servicios Legales y
600 600
Contables
Alimentacién 57,85 57,85
Provisiones 0 2618,84 2618,844
Tarifas de cuenta
_ 203,71 203,71
mercantil
Distribucion 1.557,90 1.557,90
Software & apps 589,9 589,9

Almacenamiento 533,74 533,74
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Gastos no deducibles 140,89 -3100  -2959,11
Bodegas -1.035,00 -1.035,00
Total, Gastos $7.438,59 $10.057,43
Utilidad Neta Operativa  $6.017,55 $3.398,71
Utilidad Neta $6.017,55 $3.398,71

Nota. La Tabla permite conocer los resultados de la aplicacién del método del Valor de Reposicién, a

la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Valoracion por multiplos.

Otro método de valoracion empleado, es el denominado valoracion por
multiplos se toma en cuenta “el valor de la empresa / EBITDA (beneficio antes de
amortizacion, intereses e impuestos) multiplicado por el multiplo al que pertenece el
sector” (Vazzano, 2015, p. 137).

Parra (2013), describe que este método se basa en la valoracion que se le
hace a una empresa, por medio del empleo de varios ratios, sobre todo del mercado
de valores de compafias con particularidades parecidas para obtener un valor
asociado con ella. Es importante sefialar que, a la hora de utilizar los multiplos se
deben tener en cuenta dos hipotesis: en la primera los valores del mercado deberan
ser los apropiados y no sean perjudicados por las alteraciones de la oferta 'y
demanda, y la segunda, que la compafiia estudiada sea igual a la que se va a
comparar.

Los anteriores conceptos permiten deducir, que la valoracion por multiplos es
un enfoque, que determina la valoracion de un activo o empresa comparandolo con
una variedad de indicadores financieros de empresas parecidas que cotizan en el
mercado o que han sido vendidas recientemente, este método se fundamenta en la
idea, de que las empresas comparadas en términos de tamafio, industria y otros

elementos con multiplos de valor similares.
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Para el siguiente caso se ha tomado la variable Food Wholesalers (Mayorista
de alimentos) debido a que la empresa se dedica a distribuir el producto al por

mayor a los diferentes Walmart en Miami -EEUU (Damodaran Online, 2023).

Tabla 16.

Variables para el calculo

Number of Effective Unlevered
Industry Name Beta D/E Ratio

firms Tax rate beta
Food Wholesalers 14 1,12 46,16% 11,94% 0,83

Nota. La Tabla permite conocer las variables para la aplicacién del Método de Valoracion por

Multiplos.Tomado de (Damodaran Online, 2023).

Tabla 17.

Cuadro Resumen de los Métodos de valoracién

V. Fondos V. Contable

Detalle propios ajustado V. liquidacién V. Reposicion
EBITDA $6.106,32 $2.309,16 -2404,13 3487,48

Food Wholesalers

(Mayorista de

alimentos) 1,12 1,12 1,12 1,12

Total valoracién $6.839,08 $2.586,25 -2692,62 3905,97

Nota. La Tabla permite conocer las variables para la aplicacién del Método de Valoracion por

Muiltiplos a la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Parra (2013) plantea que, el multiplo EBITDA permite analizar los beneficios
gue produce una empresa como efecto de su aprovechamiento, incluyendo mas las
“‘depreciaciones” y amortizacion del ejercicio. Uno de los beneficios del uso del
EBITDA, es que este es un indice no tiene afectaciones por los cambios en la

estructura de capital, y en consecuencia, facilita el cotejo de sociedades con formas
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de capital bastante desiguales. Asi también, elimina la secuela de los gastos no

monetarios, que son de importancia menor para los inversionistas.

Al mismo tiempo, Barandiaran (2015) afiade que este multiplo, determina el
valor de la empresa llegando a un valor proximo de su flujo de caja, es decir, este
indice mide las veces que debera repetirse el EBITDA para lograr el valor de
empresa (Enterprise Value).

Dicho de otra manera, el multiplo EBITDA es una métrica empleada para
examinar el valor de una empresa; uno de los beneficios de utilizar este indice es
gue los inversionistas pueden evaluar que tan cara o barata es una empresa en

comparacién con sus competidores.

Figura 11.

Valoracion por Mdltiplos

Valoracion por multiplos
$8.000,00

$6.000,00

$4.000,00
$2.000,00 -
$0,00
($2.000,00) -

4.
($4.000,00) V. Fondos V. Contable o I
. ) V. liquidacion V. Reposicion
propios ajustado
m Seriesl $6.839,08 $2.586,25 -2692,62 3905,97

Nota. La figura muestra los resultados del Método de Valoracion por multiplos aplicados a la

Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Los resultados permiten detectar que la valoracion por multiplos realizada al

método por fondos propios da como resultado un valor mayor debido a que no tiene
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ajustes que afecten al balance. EI método valoracion por liquidacion es negativo
debido al cese de actividades y la pérdida de los activos de la empresa. Al ser un
valor negativo demuestra la mala salud financiera de la empresa y lo dificil que le

sera afrontar un cierre en este momento.

Comparativa de los métodos de valoracion basados en balance.

Tabla 18.

Comparativa de los métodos de valoracion

Comparativa de los métodos de valoracion

Valor en base a fondos propios $6.839,08
Valor contable ajustado $2.586,25
Valor de liquidacion $-2.692,62
Valor de reposicién $3.905,97

Nota. La Tabla permite conocer un analisis comparativo de los métodos de valoracién empleados a la

informacion financiera de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Figura 12.

Comparativa de los métodos de valoracion

Comparativa de los métodos de valoracion

$8.000,00
$6.000,00
$4.000,00

$2.000,00

$0,00
($2.000,00) -

4.000,00
® ) Valor en base a Valor contable Valor de Valor de
fondos propios ajustado liquidacion reposicion
m Seriesl $6.839,08 $2.586,25 ($2.692,62) $3.905,97

Nota. La figura muestra conocer un analisis comparativo de los métodos de valoracion empleados a

la informacion financiera de la Compafiia Surfing Chips.
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Valoracion en base a dividendos.

Los dividendos se pagan a los accionistas periédicamente y, segun este
método, el valor de una accion es la cuantia actual de los dividendos que se
esperan de ella. Los dividendos son una forma de compensacion por el riesgo de
inversion de los accionistas, generalmente en efectivo, a partir de las ganancias de
la empresa durante un periodo de tiempo especifico (Vazzano, 2015).

Sanz (2014) explica que este multiplo considera que en ciertas ocasiones, l0s
dividendos son el tnico flujo de tipo habitual, que reciben los accionistas de una
compafiia, motivo por el cual el valor de las acciones sera el valor actual de los
dividendos que se espera recibir.

Los conceptos expuestos anteriormente, permiten explicar que la valoracion
fundamentado en los dividendos, en un método que se centra en los flujos de
dividendos futuros, para definir el valor de una inversién en acciones. En otras
palabras, este enfoque se emplea principalmente en el vinculo con las acciones de
empresas que dividendos regulares a sus accionistas.

En la empresa Surfing Chips se realizaron los siguientes célculos.

Modelo CAPM. Londoiio y Cuan (2011), describen que este modelo es
definido como un esquema que sirve para “cubrirse del riego en el mercado
accionario” (p.63). También este método se usa para como un marco referencia,
para analizar el “riesgo sistematico, la diversificacion y la prima de riesgo sobre la
tasa libre de riesgo que es elemental para obtener capital” (Cervantes et al., 2013, p
40).

En lo referente a los componentes de la formula del Modelo CAPM,
Santibafiez et al., (2014) expresa que una de las medidas que mayormente de

utiliza para valorar un activo; es la Beta, de igual manera, Martinez et al., (2013)
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manifiestan que la beta es analizada como el producto de la variacion de los
ganancias de una accién. Y Blanco et al. (2017) afirman que un activo libre de
riesgo es un activo cuya tasa de rendimiento es igual a la tasa de rendimiento
esperada, por lo que la tasa de interés libre de riesgo es igual a la tasa de
rendimiento (TIR) del activo.

Veloz (2015) comenta que este modelo tiene algunas cualidades:

La rentabilidad tiene un vinculo directo y proporcional con el riesgo, puesto
gue aqui se cumple la premisa: a mayor riesgo mayor rentabilidad.

La variabilidad y la incertidumbre de los valores de las acciones son
sistematicas y no sistematicas; por tanto, el primero corresponde al riesgo de
mercado asociado a cambios econémicos provocados por factores externos e
internos; en segundo lugar, se tienen en cuenta los componentes de la empresa y
estos componentes no se ven afectados por factores econémicos.

Otro de los conceptos que se deben considerar dentro del Modelo CAPM, es
el referido a la “prima por riesgo” de mercado, la cual segun Blanco et al., (2017)
estipulan que esta prima, representa el exceso sobre la tasa libre de riesgo que
proporciona el valor de mercado de la cartera, se utiliza porque los accionistas
exigen una compensacion por su inversion en el activo de naturaleza riesgosa, en
lugar de invertir en activos libres de riesgo (Blanco et al., 2017).

Todo este contexto permite, afiadir que el Modelo CAPM o también
denominado como Modelo de Valoracion de Activos de Capital, el cual es una
conceptualizacion financiera que proporciona un numero que permite identificar cual
es el vinculo entre el riesgo y el rendimiento que se espera de un activo financiero.
Asi también, este modelo se fundamenta en el supuesto, que los accionistas son

racionales y buscan incrementar su rendimiento mientras que minimizan los riesgos.
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Asi pues, este modelo expresa que el rendimiento esperado del activo
financiero, se integra de dos partes en primer lugar, se encuentra el rendimiento
libre de riesgo este no es mas que el rendimiento que se podria obtener al invertir
en un activo sin riesgo, como por ejemplo los bonos del gobierno a largo plazo; en
otras palabras, este factor representa la minima recompensa que los inversionistas
esperan para poder asumir cualquier riesgo adicional.

Y en segundo lugar, la “prima de riesgo de mercado”, la cual es resultado de
la diferencia entre el rendimiento del mercado en general y el rendimiento libre de
riesgo, en otras palabras, la prima de riesgo es la rentabilidad adicional que los
accionistas necesitan para asumir el riesgo de invertir en bolsa frente a un activo

libre de riesgo.

Tabla 19.

Modelo CAPM

Modelo CAPM (modelo de valoracion de activos financieros)

Ke = Rf + Beta * (E(Rm) — Rf)

Ke

Rf= Rendimiento fuera de riesgo 5,5%
Beta Apalancada=Rendimiento sistematico 1,12
Beta Desapalancada 0,58
RM=Rendimiento de mercado 15%
Ke 11,03%

Nota. La Tabla permite conocer los resultados del Modelo CAPM aplicado a la Compafiia Surfing

Chips, por Castillo et al.,2023.

Asi pues, para explicar de una mejor forma la utilizacién de este modelo, se

considera el desglose de sus componentes principales:
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En primer lugar, se observa el componente Beta, este es un parametro que
representa el riesgo de la empresa; si es mayor que 1, quiere decir que la compaiiia
tiene un riego mayor que el del mercado y, si es menor que 1, representa que la
empresa tiene un riesgo menor que el del mercado.

En segundo lugar, se ubica la beta apalancada, para determinar la beta que
se utilizd en este trabajo, se consultd cuales son los sectores y empresas de la
bolsa de valores del pais donde opera la compaifiia, y asi poder detectar qué
empresas podrian tener un comportamiento parecido a la Compafiia Surfing Chips;
es decir, se buscan los datos que se tiene sobre las betas de esas empresas para
elegir una beta lo mas parecida a la de la compafiia.

En tercer lugar, se observa el componente Rf (rentabilidad libre de riesgo),
normalmente, se considera la rentabilidad de los “bonos del tesoro a largo plazo” del
pais donde opera principalmente la empresa que se esta valorando, disponible en
prensa econdémica o en publicaciones oficiales del Estado, asi pues, en lo
correspondiente a este trabajo, se debi6 acudir a la rentabilidad de los bonos del
tesoro del pais donde opera la compafiia 5 o 10 afios en este caso estados Unidos
con un 5.5%.

Y finalmente, el componente E(Rm) seria la rentabilidad esperada del
mercado, suele considerarse como la rentabilidad esperada de una inversién que
replique el indice general de la bolsa del pais en el que se ubica el negocio de la
empresa que se valora. Como es dificil determinar la rentabilidad esperada a futuro,
lo que se suele hacer es estimarla en base a la “rentabilidad histérica de la bolsa” a
lo largo de unos afios (3 afios es razonable).

De manera general, se puede evidenciar que el resultado del Modelo CAPM

de la Compaiiia Surfing Chips, es elevado, lo que quiere decir que existe un mayor
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riesgo sistematico, puesto que un CAPM con una tasa de rendimiento elevada
puede ser un indicio que permite deducir que los activos de la compafiia, tiene un
mayor riesgo sistemético en contraste con el mercado en su conjunto, este resultado
también puede generarse por distintos factores, sobre todo en lo relacionado con
una beta alta, lo que significa que los activos de la compafiia son bastante volatiles
y sensibles a las fluctuaciones del mercado.

Adicionalmente, se puede inferir que este resultado elevado podria tener
varias implicaciones:

Riesgo vinculado a la compafiia: el resultado elevado del CAPM puede
sugerir que los inversionistas perciben un riesgo alto asociado con la compafiia que
produce y comercializa este tipo de productos, asi pues, este riesgo esta
relacionado con aspectos especificos como: una gran volatilidad de los ingresos,
costos operativos elevados y una posible exposicion a factores Unicos de riesgo
para su mercado.

Rentabilidad esperada: este alto resultado del CAPM, implica que los
inversionistas esperan un rendimiento importante, y asi poder invertir mas dinero en
la compafiia, esta situacion influye contundente en las decisiones de financiamiento,
asi como también, en la capacidad para atraer inversores que estén dispuestos a
asumir un mayor nivel de riesgo a cambio de un rendimiento elevado.

Creacion de alternativas o estrategias de mitigacion del riesgo: conociendo
estos resultados la compafiia puede considerar la generacion de estrategias como:
diversificacion de su linea de productos, mejoramiento de la gestion de costos,
buscar oportunidades de crecimiento o implementacion de estrategias de marketing

para incrementar su posicionamiento en el mercado.
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Modelo NODERFELASE. Fernandez y Carabias (2007) explican que este
modelo brinda un marco metodolégico, que da la oportunidad de valorar once
factores elementales del riesgo de una compafiia, este modelo analiza el entorno en
gue se desarrolla, y de las decisiones de inversion. De igual modo, Soria (2018)
manifiesta que este modelo sirve para determinar la beta cualitativa, este
procedimiento es bastante sencillo, ya que a cada a uno de los elementos
analizados se les otorga una valoracién del “1 al 5 y una ponderacion en funcién de
su aporte al riesgo, una vez adicionados los riesgos ponderados, se procede a
multiplicar el valor el valor obtenido por 0,5; esto con el fin de que la beta oscile
entre 0,5y 2,5” (Soria, 2018, p. 32).

En otras palabras este modelo, permite identificar de una manera rapida y
eficaz, una beta cualitativa la veracidad de este método radica, en el estudio de
entorno empresarial en que se desenvuelve la compaiiia, lo cual brinda la
oportunidad de estudiar especificamente los factores que inciden en la operatividad

de la misma.

Tabla 20.

Calculo de la Beta cualitativa

RIESGO
’ BAJO NORMAL NOTABLE ALTO AML"% RIESGO
PONDERACION NODERFELASE PONDERADO
1 2 3 4 5
Negocio, Sector
0 ’ b
15% N Producto 2 0,30
Apalancamiento
0
13% o Operativo 3 0,39
10% D Directivos 2 0,20
Exposicién a otros
0
5% E riesgos ! 0,05
5% R Riesgo Pais. 1 0,05
5% F Flujos. Estabilidad 2 0,10
12% E Endeudamiento 3 0,36
5% L Liguidez de la Inversion 3 0,15
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15% A Acceso a Fondos 2 0,30
7% S Soacios 1 0,07
8% E Estrategia 2 0,16
2,13

BETA DE LOS
100% RECURSOS PROPIOS = 1,07

Nota. La Tabla permite conocer los resultados del célculo de la Beta cualitativa a la Compafiia

Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Tabla 21.

Modelo NODERFELASE

Ke = Rf + Beta X (E(Rm) — Rf)

Rf= Rendimiento fuera de riesgo 5,5%
Beta=Rendimiento sistematico 1,07
RM=Rendimiento de mercado 15%
Ke 15,62%

Nota. La Tabla permite conocer los resultados del Modelo NODERFELASE aplicado a la Compafiia

Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Tabla 22.

Valor de la empresa por tipo de inversor

Inversor Inversién Valor
Ke por CAPM 100000 $ 11.029,74
Ke por NODERFELASE 100000 $ 15.617,50

Nota. La Tabla permite conocer un resumen de los métodos de valoracién aplicado a la Compaiiia

Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Se observa que al invertir $100.000 por el modelo CAPM, se obtiene una
rentabilidad de $11.029,74; sin embargo, este modelo toma como referencia betas
de empresas del mismo sector econémico, pero podria diferir de la situacion real de
la empresa analizada.

Se visualiza que al invertir $100.000 por el modelo NODERFELASE se

obtiene una rentabilidad de $15.617,50; este modelo toma en cuenta la beta
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calculada con los riesgos reales de la empresa lo que refleja un valor mas acercado

a la realidad.

Variaciones del Balance General de la Compaiiia Surfing Chips

Tabla 23.

Célculo del cash flow generado por Surfing Chips en los Ultimos afios.

SURFING CHIPS

Variaciones en el Balance General

Historicos  Proyeccién

Miles de US$ dic-22 dic-23  dic-24  dic-25  dic-26
Bancos 9.360 123.235 147.852 160.136 172.395
Cuentas por Cobrar 8.729 41583 49.900 54.058 58.217
Inventarios 23.566 119.760 143.712 155.688 167.664
Cuentas por cobrar largo plazo - - - - -
Muebles y equipos oficina - - - - -
Edificio - - - - -
(-) Depreciacion acumulada - - - - -
Inversiones temporales - 30.440 178.989 362.266 560.410
Cuentas por Pagar corto plazo 3.230 14970 17.964 19.461 20.958
Obligaciones tributarias del Dep Florida 47 - - - -
Cuentas por Pagar a largo plazo 21.186 21.186 21.186 14.124 7.062
Capital 11.176 100.000 100.000 100.000 100.000
Reservas - - (20.000) (50.000) (90.000)
Resultados acumulados afios anteriores - 6.018 178.862 401.303 648.563
Resultado del Ejercicio 6.018 172.845 222.441 247.261 272.103
Check 41.656 315.018 520.453 732.148 958.686
41.656 315.018 520.453 732.148 958.686
- (0) 0 (0) 0)

Nota. La Tabla permite conocer los datos del Cash Flow aplicado a la Compafiia Surfing Chips, por

Castillo et al.,2023.

Se presenta el balance general proyectado al 2026, donde se puede

evidenciar el crecimiento considerado en las utilidades debido a que se pretende
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tener una inversion de $100.000 al 2023 dicha inversion sera clave para el
incremento de la mercaderia generando mayores ventas y por ende mayores
ingresos.

Los resultados acumulados y el resultado del ejercicio reflejan el crecimiento
de las utilidades de la empresa a lo largo de los afios proyectados. Esto indica un
mejoramiento en la rentabilidad de la compafiia, lo que es una sefial positiva.

Es importante que la empresa siga gestionando eficazmente sus costos y
manteniendo un equilibrio financiero saludable para asegurarse de que estos planes
de crecimiento sean sostenibles a largo plazo. Ademas, el seguimiento de los
resultados reales a lo largo de los afios es esencial para evaluar si las proyecciones
se estdn cumpliendo y se puedan realizar los respectivos ajustes si fuese

necesario.

Estado de Flujos de Efectivo de la Compafiia Surfing Chips

Tabla 24.

Estado de Flujos de Efectivo

S\NCE 2025

SURFING CHIPS
Estado de Flujos de Efectivo

Miles de US$ 2022 2023 2024 2025 2026

Flujos de Efectivo en Actividades Operativas:
Utilidad / (Pérdida) del ejercicio 6.018 172.845 222.441 247.261 272.103
Depreciacion - - - - -

Efectivo proveniente de act.
operativas antes de capital de trabajo 6.018 172.845 222.441  247.261 272.103

(Aumento) / Disminucion en cuentas
por cobrar (8.729) (32.854) (8.317) (4.158) (4.158)




(Aumento) / Disminucién en

inventarios (23.566) (96.194) (23.952)  (11.976) (11.976)

Aumento / (Disminucién) en

proveedores 3.230 11.740 2.994 1.497 1.497

Aumento / (Disminucién) en otras

cuentas por pagar 47 (47)

Efectivo Neto Proveniente de

Actividades Operativas (23.002) 55.491  193.166  232.623 257.465

Flujos de Efectivo en Actividades de Financiamiento:

Aumento / (Disminucién) en

obligaciones bancarias 21.186 0 - (7.062) (7.062)

Ampliacién de capital 11.176 88.824

Dividendos pagados - (20.000)  (30.000)  (40.000)

Efectivo Neto Usado en Actividades

de Financiamiento 32.362 88.824  (20.000) (37.062) (47.062)

Flujos de Efectivo en Actividades de Inversién:

(Aumento) / Disminucién en

propiedad, planta y equipo - - - - -

(Aumento) / Disminucién en

Inversiones temporales - (30.440) (148.549) (183.277) (198.144)

Efectivo Neto Usado en Actividades

de Inversién - (30.440) (148.549) (183.277) (198.144)

Aumento neto en efectivo y sus

equivalentes 9.360 113.875 24.617 12.284 12.259

Efectivo y equivalentes al inicio del

afo - 9.360 123.235 147.852 160.136

Efectivo y equiva|entes al final del afio 9.360 123.235 147.851 160.136 172.395

Check 9.360 123.235 147.852 160.136 172.395
- 0 © o 0
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Nota. La Tabla corresponde al Estado de Flujo de efectivo calculado para la Compafiia Surfing Chips,

por Castillo et al.,2023.

Se observa cdmo los cambios en las cuentas por cobrar, inventarios y

cuentas por pagar afectan al flujo de efectivo. Por ejemplo, en 2023, la empresa

reduce las cuentas por cobrar y aumenta las cuentas por pagar, lo que contribuye al

flujo de efectivo positivo.

La empresa también planea tomar financiamiento y realizar inversiones, lo

gue afectara sus flujos de efectivo en el futuro. El seguimiento constante de estos

flujos es esencial para una gestién financiera efectiva.
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generar caja para cubrir las actividades operativas y las de financiamiento; ha sido

necesario recurrir a financiamiento en los afios 2025 y 2026, se disminuye el flujo

debido a que la deuda se empieza a cancelar en dichos afios.

Céalculo de los Cash Flow

Tabla 25.

Calculo de los Cash Flow

SANCE 2025

SURFING CHIPS

Calculo de los Cash flow

2022 2023 2024 2025 2026
Beneficio Antes de Intereses e 5929  230.637 296.765 329.829 362.892
Impuestos (BAIT)
- Impuesto sobre BAIT - (57.970) (74.502) (82.716) (90.878)
Beneficio Neto Sin Deuda 5.929 172.667 222.263 247.113 272.014
+Amortizacion - - - - -
-Incremento Activos Fijos - (30.440) (148.549) (183.277) (198.144)
-Incremento NOF (29.019) (117.354) (29.275) (14.637) (14.637)
FCF (23.090) 24.873 44.439 49.198 59.233
-Intereses*(1-t) 89 178 178 148 89
+ Incremento Deuda 32.362 88.824 (20.000) (37.062) (47.062)
ECF 9.360 113.875 24.617 12.284 12.260
9.360 113.875 24.617 12.284 12.259
- 0 (0) 0 0

Nota. La Tabla permite conocer los resultados del Céalculo de los Cash Flow de la Compafiia Surfing

Chips, por Castillo et al.,2023.
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Tabla 26.

Ratios Proyectados

Hipétesis / Ratios 2022 2023 2024 2025 2026
PMC 126 30 30 30 30
PMP 139 60 60 60 60
PMA 742 160 160 160 160

Capex Activo Fijo - - - - -
Analisis vertical

Unidades Vendidas 4987 100.000 120.000 130.000 140.000
Precio por unidad 4,99 4,99 4,99 4,99 4,99
Crecimiento anual en precios 100,0% 2% 2% 2% 2%
Variacion de costos por volumen 0,0% 18% 18% 18% 18%

Margen Bruto o Utilidad Bruta sobre

S 54,1%  77,9% 77,9% 77,9% 77,9%
ventas objetivo

EBITDA 23,8%  46,2% 49,6% 50,8% 51,9%
Gastos Generales y de Administracion -23,6% -10,0% -10,0% -10,0% -10,0%
Amortizacion sobre ventas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Gastos de Venta -6,3% -0,6% -0,6% -0,6% -0,6%
Gastos financieros -0,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Participacion de trabajadores -3,6% -1,0% -1,0% -1,0% -1,0%
Impuesto a la renta -5,1% -11,5% -12,4% -12,7% -13,0%
Tipo impositivo 25,0% 25% 25% 25% 25%

Activo fijo medio Bruto - - - - -
% amortizacion sobre activo fijo medio

b 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
ruto

Dividendos con cargo a reservas -20.000 -30.000 -40.000
Total gastos para caja minima (16.754) (147.882) (177.422) (192.163) (206.874)
Dias de caja minima 201,1 300,0 300,0 300,0 300,0
Deuda media 10.593 21.186  21.186 17.655 10.593
0 ' .

Yo Ggstos financieros sobre deuda -0,8% -0,8% -0,8% -0,8% -0,8%
media

ROI 18,15% 96,92% 53,25% 39,48% 32,19%

Nota. La Tabla permite conocer la determinacion de los Ratios proyectados de la Compafiia Surfing

Chips, por Castillo et al.,2023.

En la tabla 26 se puede observar que al afio 2022, el PMC es de 126 dias,
pero se espera que disminuya significativamente a 30 dias en los afios posteriores.
Esto indica que la empresa estd mejorando su eficiencia en la gestion de cuentas

por cobrar, el periodo medio de pago se mantiene constante en 60 dias todos los
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afos. Al lograr establecer un periodo medio de cobro menor al PMP se tiene la
ventaja de mantener con liquidez suficiente para poder cancelar por adelantando a
los proveedores y hacerse acreedores a ciertos descuentos por pronto pago.

El PMA (Periodo medio de almacenamiento) representa el tiempo promedio
gue la empresa mantiene su inventario, se puede observar que existe una baja en el
namero de dias, esto da a entender que cada afio el producto sale mas pronto a la
venta. Disminuye de manera significativa de 742 dias en 2022 a 100 dias en 2023 y
permanece relativamente constante en los afios siguientes.

En lo que corresponde a los gastos y costos asociados con las operaciones
de la empresa se proyecta que la mayoria de estos gastos disminuiran pasando del
23.6% al 1.3% manteniéndose constante desde el periodo 2023 al 2026.

Finalmente, también se puede observar un incremento del ROI, lo que
evidencia que la inversion de $100.000 dara buenos resultados a lo posterior.

Ademas, la empresa carece de un método de revision de inventarios, se
sugiere implementar un proceso de control adecuado a la realidad de la empresa,

mismo que sera fundamentado con un manual.

WACC (Promedio Ponderado de Costo de Capital)

El WACC es la tasa minima a la que se deben someter los activos de capital,
con el proposito de monitorear y asegurar que el valor de la compafiia no se vea
reducido, es por ello que, si una compafiia se fondea de manera total con recursos
propios, el costo de capital seria el rendimiento que la compafia requiere sobre el
capital propio invertido. No obstante, la mayor parte de las sociedades, obtienen una
porciéon de sus fondos como deudas de largo plazo. Motivo por el cual, se debe

hacer hincapié valora el rendimiento pequefio de los activos productivos, de
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sobremanera los que generan dinero y estan de verdad vinculados con la parte
lucrativa de la empresa (Cala et al., 2017).

Otro concepto del WACC, es el referido por Diez (2016) quien afiade que el
WACC es “el costo promedio ponderado de una deuda y el patrimonio” (p.36). En
otras palabras, es la porcién que se toma de las obligaciones y el patrimonio, y se
emplea para financiar los activos, lo cual da como resultado a la denominada
estructura financiera.

Es por ello, que el WACC representa el promedio ponderado de los costos de
las distintas clases de capital que usa la compafia, considerando su estructura de
capital, este capital puede tener su origen en distintas fuentes como: deuda, capital
propio, y en alguno de los casos, financiamiento externo. Donde cada uno de estos
elementos tiene un costo vinculado, motivo por el cual el WACC se emplea para

establecer el “costo promedio ponderado” de todas estas fuentes de financiacion.

Tabla 27.
WACC
WACC Tasa ponderada media de Ke y Kd
Ke= CAPM E/(E+D) 11.03% 50.86% 5.61%
WACC NODERFELASE
Kd= Deuda D/(E+D) 6% 58.72% 3.52%
9.13%

Nota. La Tabla permite la determinacion del WACC a la Compaifiia Surfing Chips, por Castillo et
al.,2023.

EI WACC est4 en 9.13%, con esto se evidencia que cualquier inversion que se
pretenda hacer, en el TIR se aspira tener un valor superior a esto considerando que

la rentabilidad sea mayor.
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Posteriormente se ha procedido a actualizar el FCF con el WACC que se ha

calculado de 9.13%, y asi poder detectar una diferencia.

Valoracion por Flujos de caja Descontados O Free Cash Flow

Los métodos casados en el descuento de flujos tienen su origen en el analisis
de inversiones. Se distinguen por la consideracion del componente tiempo, lo cual
hace indispensable la estimacion de la tasa de “actualizacion o descuento”, asi como
la determinacién del horizonte temporal. Ademas, cabe cuestionase que tipo de flujos
debe ser objeto de descuento. EL eje principal para la aplicacién de este método se
fundamenta en la idea de que el “valor de la empresa” viene dado por la posibilidad
de generacion de rentas en el futuro y no tanto del total del patrimonio.

Aguiar et al., (2009) expresan que basicamente, el valor de una empresa se
obtiene por medio del uso de la técnica de flujos de efectivo descontados, es decir, el
valor presente de los flujos futuros que generaré durante un periodo determinado mas
el valor presente del valor residual o valor esperado al final del periodo. Habla de un
marco de tiempo, es decir, valor presente, no valor neto, porque el valor presente
neto, consiste en restar el monto de la inversion original al monto actualizado de los
flujos futuros. Analiticamente reside en obtener el valor de una ecuacién formada por
la suma de los valores presentes de los distintos flujos futuros de 1 a n mas el valor
presente del valor residual ubicado en n (si corresponde).:

. FG FC, FC, + VR
VE = —+ =+t .
(+k) (1+k) (1+K)"

Siendo:

VE: valor de la empresa

FC: Flujos de caja

K: tasa de descuento (Coste medio ponderado de capital)

N: horizonte temporal de la valoracion (Aguiar et al., 2006, pag. 70)
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Free Cash Flow Calculado en base al capital de trabajo.

Tabla 28.

Free Cash Flow Calculado en base al capital de trabajo.

59,23
FCF = (23,090) 24,873 44,439 49,198 3

Nota. La Tabla permite conocer los resultados del Calculo del Cash Flow en base al CT de la

Compaifiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Free Cash Flow actualizado segun WACC

Tabla 29.

Free Cash Flow actualizado segin WACC

1 2 3 4 5
(21,158.09 22,791.7 40,720.2 45,081.0 54,276.0
FCF ) 3 6 7 4

Nota. La Tabla permite conocer los resultados del Calculo del Cash Flow en base al WACC de la

Compaifiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Se concluye que existe una leve disminucion de flujo de efectivo al
actualizarlo segun el WACC, sin embargo la empresa continta generando flujos de
efectivo positivo gracias al ajuste de sus politicas operativas en términos del PMC y
PMP. Ademas, es importante resaltar que la empresa ha logrado una inyeccion de
capital de un nuevo inversionista por 96K lo cual mejora significativamente la
capacidad de generar caja de la empresa en términos de capital de trabajo para

poder expandir sus operaciones y lograr los margenes deseados.
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Fusiones y Adquisiciones

Para abordar este apartado es indispensable, realizar una visualizacion
general de dos aspectos clave: fusiones y adquisiciones, referente a esto Horigian
(2003) sefiala que una fusién se da cuando dos o mas empresas independientes se
unen y dan paso a una sola organizacion, cuyos duefios son un conjunto Unico de
accionistas, y es administrada por un grupo gerencial, asi pues, las Unicas dos
maneras mas comunes de llevar a cabo una fusion, es por medio de la
comercializacion de activos o la venta o intercambio de acciones.

Y por otro lado, las adquisiciones se dan cuando una compaiiia adquiere una
parte mayoritaria o todos los activos o acciones de otra, comunmente con la
finalidad de reestructurar la actividad operacional de la compafiia adquirida
(Horigian, 2003).

De acuerdo, a los conceptos expuesto previamente se puede agregar que las
fusiones y adquisiciones, son estrategias especificas y trascendentales, ya que la
aplicacion de las mismas, le brinda a la compafia la oportunidad de mejorar en sus
procesos operacionales, administrativos, de igual manera, les permite obtener el
financiamiento requerido para fondear los proyectos presentes y futuros.

Ahora bien, en lo que corresponde la Compafia Surfing chip, después de
haber realizado una valoracion financiera, se determiné que existe la imposibilidad
de efectuar algun proceso de fusién o adquisicion, sin embargo, se ha considerado
desarrollar una serie de alianzas estratégicas con diversos sectores que son
esenciales para la compafiia, pero previamente, se realizara un analisis FODA,
herramienta a través de la cual se obtendra una informacién especifica y concreta

del ambiente empresarial en que se desarrolla la compaiiia.
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Matriz FODA

Un negocio rentable se edifica en un cimiento firme, que este compuesto por
los mejores elementos y herramientas con las que cuenta la organizacion, y para
alcanzar esta premisa, y poder actuar en “funcion de los objetivos de la empresa’,
se debe realizar un estudio detallado de las cualidades internas y externas de la
compafiia. Motivo por el cual, es imperante destacar que posterior a este estudio se
pretende delimitar una ventaja competitiva, que refleje las virtudes de la compafiia
(Otero & Gache, 2006).

Ponce (2007) propone que la matriz FODA, tiene la finalidad de efectuar una
valoracioén de los aspectos o factores fuertes y débiles, que en conjunto dan la
oportunidad de diagnosticar, el ambiente interno de la compafia, asi como los
aspectos externos, en otras palabras las oportunidades y amenazas. Asi también,
es un mecanismo de facil aplicacion, que permite tener una perspectiva global del
ambiente estratégico de una empresa determinada.

Castillo y Banguera (2018) expresa que las empresas deberian realizar un
proceso debidamente estructurado, que les brinde la informacién necesaria y asi
asegurar que las decisiones que tomen sean las adecuadas, situacion que
disminuye en gran medida la generacion de errores, motivo por el cual, la matriz
FODA se convierte en un mecanismo elemental para conocer la situacion real, su
ejecucién permite indagar y estudiar, de manera proactiva y metodologica, cada uno
de los factores que intervienen en el giro del negocio.

Por lo tanto, la matriz FODA, se convierte en un mecanismo de trascendental
para las empresas por varios motivos:

Planificacion estratégica: Una vez, que se determinan los factores internos y

externos, la compafia puede emplear estos datos para el perfeccionamiento de
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estrategias y planes de accion, ademas esta la matriz FODA ayuda a las empresas
a determinar sus objetivos de corto y largo plazo, identifica las areas de mejora 'y
definir tacticas, que permitan aprovechar las oportunidades y enfrentar las
amenazas.

Administracion de los riesgos: al determinar las posibles amenazas, las
organizaciones pueden desarrollar diversas estrategias con el fin de mitigar los
riesgos, esto es de gran importancia, sobre todo en un medio empresarial
cambiante, donde las amenazas pueden surgir de manera inesperada.

Incremento de la competitividad: las organizaciones pueden usar la matriz
FODA con el fin de identificar en las que se puede mejorar y a su vez competir de
forma mucho més efectiva en el mercado en el que se encuentra.

Comunicacion interna y externa: la matriz FODA es un mecanismo muy Util
para comunicar el contexto actual interno o externo de la empresa, puesto que
ayuda a los colaboradores a tener una mayor comprension de la direccion
estratégica de la compafia, ademas que resulta bastante Gtil para atraer
inversionistas, socios comerciales y stakeholders.

En este caso en particular la matriz FODA, es un mecanismo esencial para
todo tipo de compafiias, en este caso en particular para la Compafia Surfing chips,
ya que el empleo de este tipo herramientas le da una oportunidad de examinar su
situacién actual, para luego desarrollar estrategias efectivas que permita maximizar
Sus aspectos positivos, aprovechar las oportunidades, analizar las debilidades y

tratar de erradicar las amenazas.
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Figura 13.

Matriz Foda

. Acceso a materia prima (platano) de calidad.

. Personal capacitado para manejo de alimentos.

. Disponibilidad de liquidez para asumir costos de
distribucion.

. Establecer alianzas para venta de productos alimenticios.

. Alta demanda de snacks saludables mediante la alianza
estratégica

« Distribuir el producto a través de supermercados

« Empresas que prestan servicio de distribucién de alimentos

. Carencia de directrices estratégicas

. Oferta de productos no tan frescos por el tiempo de
distribucion

- Deficiencia de procesos en logistica
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- Empresas de la competencia mejor estructuradas.

- Competidores con canales de distribucion definidos.

- Competidores con amplia cobertura en locales de
€onNsumo masivo

Nota. La figura representa la Matriz FODA de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023

La matriz FODA elaborada para la Compafiia Surfing chips, permite conocer
los aspectos internos y externos, los cuales se muestran a continuacion:
Fortalezas

Acceso a materia prima (platano) de calidad: este es una de las mayores
fortalezas que posee la compainiia, ya que la misma se encuentra ubicada en una de
las provincias donde se produce y comercializa un platano de calidad, y por ende,
obtiene de manera directa la materia, lo cual ocasiona que los productos elaborados
tengan la consistencia, sabor, textura y presentacion que genere un gran interés y
fidelizacion de los clientes. Adicionalmente, la localizacion de la compaiia reduce en

gran medida los costos de envio de materia prima.
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Personal capacitado para manejo de alimentos: como es un producto
tradicional en la provincia donde se ubica, es deducible que el personal de la
compafiia tenga un conocimiento importante en cuanto a la manipulacion y
tratamiento del mismo, ademas la empresa cuenta con un profesional calificado que
se encarga de inspeccionar los métodos de produccion, asi como del acatamiento
de las normas de calidad.

Disponibilidad de liquidez para asumir costos de distribucién: se ha
podido evidenciar que la empresa, posee los fondos suficientes, para poder cubrir
los costos de comercializacion interna y externa.

Oportunidades

Alta demanda de snacks saludables mediante la alianza estratégica: una
demanda alta de productos saludables, en este caso de snacks derivados del
platano, significa que actualmente, mas personas estan buscando mas alternativas
en alimentacion saludable, es decir, que no solo sean sabrosas sino que también
sean beneficiosas para la salud. Esta circunstancia, se convierte en una gran
oportunidad para la Compafia Surfing chips, de ofertar a este mercado potencial
productos innovadores y atractivos que cumplan no solo son los estandares de
salud, sino también de calidad. Este cambio en los gustos de los demandantes
permitird a la compafiia adaptarse a los requerimientos de este creciente mercado.

Distribuir el producto a través de supermercados: al ser un producto de
duradero y de facil transporte, los productos elaborados por la Compafia Surfing
chip, pueden llegar a muchos lugares de distribucion, en este caso los
supermercados, lo cual permite tener un mayor acceso del producto, sin importar la

ubicacion geografica que se encuentre el cliente.
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Establecer alianzas para venta de productos alimenticios: la participacion en
nuevos y actuales mercados, es una oportunidad para la compaiiia, ya que esta
clase de acciones genera ventajas importantes como las que a continuacion se
mencionan:

Ampliacion del mercado: el asociarse con otra compafia, representa una
gran estrategia, que permitird aprovechar la base de clientes de la otra empresa, y
asi poder conseguir nuevos consumidores.

Diversificacion de productos: si una de las compafiias, con las que se asocia
la presente empresa, brinda productos complementarios esto permitird diversificar la
oferta, por ejemplo, se podria combinar la presentacion de los chifles con una salsa
0 con algun tipo de acompafiamiento de otra compafiia socia.

Disminucion de los costos: compartir los costos de distribucion y publicidad
puede ser mas rentable para la Compafiia Surfing chip, ya que al querer expandirse
en el mercado, necesariamente requerira de mayores recursos logisticos y
humanos.

Accesibilidad de recursos adicionales: una alianza brinda un gran acceso a
recursos, que en su momento la Compafiia Surfing chip no posee, estos recursos
pueden ser los relacionados con: redes de distribucion y también el conocimiento
especifico del mercado.

Empresas que prestan servicio de distribucion de alimentos: esta se ha
convierte en una oportunidad bastante importante puesto que, el relacionarse con
empresas especializadas con temas logisticos, significa que se puede gestionar
eficientemente el almacenamiento, transporte y entrega de los productos, lo cual

indudablemente optimiza la cadena de suministro de la compafiia.
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Debilidades

Carencia de directrices estratégicas: la deficiencia de este tipo de factores
acarrea una algunas incidencias, que puede afectar la operatividad de la empresa:

Falta de enfoque: el no contar con directrices estratégicas definidas, la
compafiia puede carecer de un enfoque definido, esto puede afectar en la creacion
de acciones concretas para la compafiia.

Reduccioén de la competitividad: en un mercado potencial de snacks, la
carencia de una estrategia definida puede dejar a la compafiia rezagada en
términos de innovacién, publicidad y posicionamiento en comparacion con sus
competidores.

Ineficiencia en la cadena de suministros: la ausencia de una estrategia
logistica, ocasiona que la “cadena de suministro” de la Compainiia Surfing chip se
vuelva ineficiente, lo cual incide en la disponibilidad del producto en el mercado, y
esto a su vez ocasiona pérdidas econémicas.

Posibles limitaciones en la expansion: la carencia de una estrategia de
crecimiento puede restringir la capacidad de la compafiia para poder expandirse en
nuevos mercados, ademas que dificulta la capacidad de introducir nuevos
productos, aspecto que es crucial para la compafiia de snacks.

Riesgos financieros: la falta de una sélida estrategia financiera podria
exponer a la compafiia a riesgos financieros innecesarios como: inversiones no
planificadas o presupuestos mal elaborados.

Oferta de productos no tan frescos por el tiempo de distribucion: esta
situacion podria generarse en el caso que se presente alguna situacion atipica, que
afecte la operatividad de la empresa, en este caso puede ser desastres naturales

como: terremotos, inundaciones que afecten los medios de logistica y distribucion
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de la compafiia, y esto a su vez puede generar ocasiona que los productos pierdan
sus propiedades iniciales.

Deficiencia de procesos en logistica: este factor es un resultado de lo que
se menciono previamente, asi también, es esta deficiencia puede ocasionar los
siguientes inconvenientes:

Retrasos en la produccion: las deficiencias en el procedimiento de logistica
pueden generar ciertos retrasos en la recepcion de materias primas requeridas para
la produccién de chifles, aspecto que podria incidir en la facultad de la sociedad
para cumplir con la demanda del mercado.

Ineficiencia en la cadena de suministros: los procesos logisticos débiles
pueden ocasionar retrasos en la cadena de suministros, desde la adquisicion de la
materia prima hasta la adjudicacion del producto terminado a los clientes.

Problemas de cumplimiento: la carencia de una adecuada estructura de los
procesos logisticos, puede generar ciertos inconvenientes en la observancia de los
tiempos de entrega acordados previamente con los usuarios, situacién que afectaria
en la confianza y correlacion con los socios comerciales y clientes.

Dificultades en la expansion geografica: los procesos de logistica
inadecuado, puede convertirse en una gran dificultad, que le permita ingresar a
nuevos mercados, limitando indudablemente el alcance geografico el alcance
geografico de la compafiia y su capacidad para explotar las oportunidades de
crecimiento.

Amenazas

Empresas de la competencia mejor estructuradas: en un mercado

globalizado, la competencia puede llegar a ser bastante intensa, la compafia

debera desarrollar una estrategia masiva y agresiva que le permita enfrentar a la
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competencia de otras empresas que producen chifles, o inclusive de snacks
parecidos de otros paises.

Competidores con canales de distribucion definidos: los competidores
con canales de distribucion establecidos, pueden desarrollar acuerdos
preferenciales con distribuidores minoristas y supermercados, lo que les brinda un
espacio importante en sus estantes; esto puede generar que la Compaiiia Surfing
chip tenga dificultades que asegure la localizacion estratégica para los productos de
esta compafiia.

Otro factor que incide dentro de esta amenaza, es el referido a la visibilidad
en el mercado; en este caso si los competidores potenciales de la compaiiia, ya
tienen una visibilidad mayor en el mercado, esto podria ocasionar que la compafia
sea menos reconocida, sobre todo entre los clientes que ya esta familiarizados con
marcas ya conocidas.

Competidores con amplia cobertura en locales de consumo masivo:
esta puede convertirse en una amenaza significativa para la Compafiia Surfing chip,
a continuacion se presenta algunas razones por las que esto podria representar un
gran desafio:

Posible competencia directa de puntos de venta clave: esto cuando los
competidores tienen una presencia importante en locales de consumo masivo, es
decir, en supermercados, es muy probable que compartan estantes y puntos de
venta clave con la Compaiiia Surfing chip, lo cual incrementa la competencia directa
y esto a su vez dificulta la diferenciacion de los productos.

Menor visibilidad en los puntos de venta: en este caso, si los competidores
tienen un espacio importante en los locales de consumo masivo, esto genera que

los productos de la Compafia Surfing chip tengan una visibilidad reducida; esto
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puede afectar la capacidad de cautivar la atencion de los clientes potenciales y
convertirlos en compradores.

Presion importante en los precios: una competencia intensiva en los sitios de
consumo masivo, podria desembocar en una presién de los precios, situacion por la
cual los competidores podrian estar dispuestos a disminuir los margenes con la
finalidad de mantener o ganar cuota de mercado, lo cual podria incidir en la
rentabilidad de la compafiia.

Es por ello, que para contrarrestar para contrarrestar estas amenazas, es
elemental que la compafia se enfoque en estrategias de diferenciacion, una
publicidad efectiva y la edificacion de vinculos sélidos con los distribuidores, de igual
modo, podria indagar sobre nuevos canales de distribucion alternativos o realizar un
“estudio de mercado”, que le permita conocer nuevos nichos de mercados que no

son atendidos, donde los productos ofertados por la compafiia puedan destacar.

Propésito de la alianza estratégica

Arifio (2007) manifiesta que es un convenio formal que ocurre entre dos o
méas compafiias, para obtener una serie de intereses comunes y privados, ademas
de compartir recursos bajo un ambiente de incertidumbre acerca de los resultados.
Adicionalmente, el realizar una alianza estratégica ayuda a la consecucién de dos
propositos elementales: disminucion de los costos y alcanzar econémicas de escala,
esto debido a que en los sectores donde los costos fijos son altos, y por ende va a
requerir de un volumen importante de recursos que le otorgue a la compaiiia la
oportunidad de ser competitiva; y otro propaosito, es el relacionado con la obtencion
en el acceso a nuevos mercados, ya que cuando la compafiia desea ingresar a un

mercado y no posee el conocimiento elemental sobre los usuarios y de las
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relaciones e infraestructura requeridas para lograr una excelente comercializacion
del producto.

Gallegos y Tejos (2017) expresan que una alianza estratégica es un vinculo
gue se caracteriza por un pacto o compromiso de dos 0 mas empresas, donde
conjugan una variedad de actividades necesarias, con el Unico objetivo de lograr sus
objetivos de manera complementaria. Por consiguiente, el propésito de generar una
alianza también permite compartir recursos financieros, materiales, tecnolégicos,
capacidad empresarial, costos administrativos, entre otros.

Todo este contexto, permite deducir que las alianzas estratégicas son un
instrumento muy util para la produccion de una variedad de recursos, los cuales
contribuiran de manera efectiva al fortalecimiento operacional de la compaiiia,
mejorar el posicionamiento en el mercado creciente de los snacks, expandirse a
nuevos mercados.

En el caso de la Compafiia Surfing chip, llevara a cabo una serie de alianzas
estratégicas, para lo cual se consideré algunos factores como: la localizacion,
logistica y calidad de los productos, a continuacion en la siguiente tabla se muestra

las alianzas estratégicas que la compafiia puede llevar a cabo:

Tabla 30.

Alianzas estratégicas

Tipo de empresa Sector Tamanfo Objetivo de Fusion

Distribuidor de Al por mayor Grande El objetivo principal seria consolidar
productos un acuerdo comercial que permita
alimenticios distribuir los chifles a gran escala

maximizando las ventas para lograr un

40% de margen neto.
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Tiendas o Al por mayor Grande El realizar una estrategia con tiendas
supermercados de 0 supermercados, que distribuyan o
productos saludables centren en la oferta de productos

saludables, podra fortificar la posicion
de la compafiia en un mercado

orientado hacia el bienestar.

Asociaciones de Al por mayor Grande Como la Compainiia se encuentra
Agricultores de la ubicada, en una provincia donde se
Zona. cultiva y produce una variedad de

productos agricolas, la creacion de
una alianza tendra el propdsito de
asegurar la obtencién de la materia

prima en grandes cantidades.

Asociacion de Al por mayor Grande El propésito de alianza permitira la
Agricultores de creacién de nuevas lineas de
productos agricolas productos.

de la Region Sierra.

Nota. La Tabla permite identificar los socios estratégicos de la Compafiia Surfing Chips, por Castillo

et al.,2023.

La ejecucion de alianzas estratégicas permitira establecer una reduccion en
los costos y una mayor eficacia en la cadena de suministros y distribucion lo que
podria aumentar la rentabilidad.

Ademas, proporciona acceso a recursos de marketing y promocién, lo que
permitird aumentar la visibilidad de los chifles, en el mercado, lo cual contribuye a
mitigar los riesgos como son caducidad, dafios en el empaquetado y que lleguen a
percha exclusivamente los productos en buen estado.

Es imperante mencionar que, la alianza estratégica con las asociaciones de
agricultores de la zona, brindara una seguridad en cuanto a la disponibilidad y
calidad de la materia prima, todo este proceso fomentara un incremento de la
cadena productiva del sector, y esto a su vez se constituira en un ahorro importante

en logistica. Ahora bien, en lo relacionado las tiendas o supermercados, estos sitios
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representan una gran ventaja para dar a conocer los beneficios y propiedades de
consumir un snack saludable como el producido por la compafiia.

La empresa Surfing chips realizara alianzas que permitira tener autonomia y
control de las operaciones. En este momento el principal objetivo es incrementar la
presencia de la marca en el mercado, logrando un margen de rentabilidad aceptado
en la industria. Sin embargo, en un futuro no se descartaria la posibilidad de que la
empresa se fusione con un distribuidor ya que esto permitiria los costos de
distribucién en gran escala.

A continuacién, detallamos los 14 principales distribuidores en Miami:

1. “Gordon Food Service

2. Dot Foods

3. Sysco

4. Golden State Foods

5. Shamrock Foods Co.

6. PFG Customized

7. Lineage Logistic

8. Martin-Brower Global

9. Reyes Holdings

10. McLane Foodservice

11. Ben E. Keith Foods

12. Maines Party & Food Warehouse
13. Performance Food Group

14. UNFI” (Aranaga, 2023).
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Se ha decidido trabajar con la empresa Golden State Foods porque es una
de las compainiias de distribucion de alimentos méas grandes de la industria
minorista.
Fue fundada en 1947 y provee a mas de 200 marcas, entre cadenas
de restaurantes y tiendas reconocidas en todo el mundo. Los articulos
gue procesa y distribuye incluyen comidas y bebidas especiales,
proteinas y lacteos, elaborados con la mejor materia prima (Aranaga,
2023).

La empresa crearia alianzas estratégicas con Golden State Foods.

o Las empresas podrian trabajar juntas para personalizar los chifles de acuerdo
con las preferencias de los clientes de ciertas cadenas de restaurantes o
empresas de catering que son clientes de Golden State Foods.

e Las empresas podrian colaborar en programas de capacitacion y desarrollo
para mejorar la calidad de los productos de chifles y la cadena de suministro.

e Reduccidn de los costos de comercializacion, gracias al acuerdo comercial
con el distribuidor.

e Para potenciar la comercializacion de productos frescos y de calidad.

e Laasociacion con Golden State permitird la expansion de la distribucion de

productos nivel nacional, garantizando que lleguen a un mercado mas amplio.

Andlisis de la alianza estratégica

Posterior a la puesta en marcha de las alianzas estratégicas, a continuacion
se presenta una evaluacion de los propdsitos, el andlisis de estados financieros,
realizar la Due Diligence, esto con el propésito de conocer la forma en como se va a

financiar la operacion.
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Oportunidades:
e Alta demanda de snacks saludables mediante la alianza estratégica.
e Distribuir el producto a través de supermercados.
e Establecer alianzas para venta de productos alimenticios.

e Empresas que prestan servicio de distribucion de alimentos.

Tabla 31.

Objetivos de la Empresa Surfing chips

Objetivo KPI % cumplimiento

Consolidar un acuerdo Al 2024 vender 120.000 unidades  98%
comercial que nos permita  con un margen del 37%

distribuir los chifles a gran

escala maximizando las

ventas para lograr un 40%

de margen neto.

Nota. La Tabla permite identificar los objetivos de la Compaifiia Surfing Chips, por Castillo et al.,2023.

Analisis de estados financieros

Tabla 32.

Proyeccién de los Estados Financieros de la Empresa Surfing chips

Estado de Resultados Historicos Proyeccion
Miles de US$ dic-22 dic-23 dic-24 dic-25 dic-26
Ventas Netas 24.887 499.000 598.800 648.700 698.600
(107.784 (116.766 (125.748
Compras (8.337)  (89.820) ) ) )
Transporte Internacional (3.094) (20.659) (24.790) (26.856) (28.922)
Utilidad Bruta en Ventas 13.456 388.521 466.226 505.078 543.930
Gastos Generales y de Administracion (5.881) (14.471) (37.107) (48.577) (60.077)

Amortizacién - - - - -
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(100.000 (100.000 (100.000 (100.000

Servicios Profesionales ) ) ) )
Gastos de Distribucion/Penalizacion (1.558) (2.994) (3.593) (3.892) (4.192)
Utilidad (Pérdida) Operacional 6.018 271.056 325.526 352.608 379.661
Gastos financieros (89) (178) (178) (148) (89)
Utilidad (Pérdida) antes de PT e IR 5.929 270.879 325.348 352.460 379.573
Participacion de trabajadores (889) (4.990) (5.988) (6.487)  (6.986)
Utilidad (Pérdida) antes de IR 5.039 265.889 319.360 345.973 372.587
Impuesto a la renta (1.260) (66.472) (79.840) (86.493) (93.147)
Utilidad (Pérdida) Neta 3.780 199.417 239.520 259.480 279.440
EBITDA 5.929 266.066 319.538 346.121 372.675
75% 75% 75% 75% 75%
MARGEN DE RENTABILIDAD 37% 40% 40% 40%

Nota. La Tabla permite conocer la proyeccién de la informacidn financiera de la Compafia Surfing

Chips, por Castillo et al.,2023.

Luego de efectuar el analisis financiero se pudo establecer que la alianza con
el distribuidor genera un impacto positivo en el margen de rentabilidad. Esta alianza
estratégica le permitira a la empresa mantener margenes sostenibles a lo largo los
siguientes periodos, satisfaciendo las expectativas de rentabilidad deseada por
parte de los socios.

Due Diligence

Para el desarrollo de esta etapa se ha decidido contratar a una empresa de
consultoria, para realizar la revision exhaustiva de la informacion financiera de la
empresa, incluyendo sus estados financieros, contratos, activos y pasivos, litigios
pendientes, operaciones comerciales, y cualquier otro tipo relevante.

Los posibles riesgos asociados a este acuerdo podrian ser:

e La marca no logre posesionarse en el mercado meta y tenga que cesar sus
actividades

e El margen neto estimado de ventas no pueda ser alcanzado
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e Debido al bajo nivel de ventas la empresa no pueda cumplir con sus

obligaciones financieras.

Las oportunidades que se pueden lograr de este acuerdo son:
e Convertirse en la marca preferida de nuestros clientes para el consumo de
snacks saludables.
e Expandir los canales de distribucion a las principales ciudades en Estados

Unidos.

Personal involucrado en la alianza estratégica
v Abogados especializados en alianzas estratégicas
v Consultores de estrategia y operaciones

v Especialistas en cumplimiento regulatorio y antimonopolio.

Plan de Comunicacion Stakeholder

Tabla 33.

Plan de Comunicacion Stakeholder

Reunién con los empleados realizando una presentacion previa en diapositivas
y material impreso con resultados claves.
Algunas preguntas gque se pueden presentar son:
- Para lograr los objetivos planteados, ¢ cual seria el Impacto en la carga
1. Empleados laboral?
- Con el MBO, ¢Se mantendra la misma estabilidad laboral o existiran
cambios o rotacion de personal?
- ¢ Existirdn beneficios en la remuneracién?
- ¢Cudl es el crecimiento profesional que brinda?
Mediante correo hacer conocer los resultados que se obtendran con la aplicacion
del MBO y luego planificar una reunién con los proveedores para dar a conocer
2. Proveedores a detalle los resultados y despejar las dudas.
- ¢El nivel de pedidos sera igual o existiran cambios?

- ¢Incrementard la demanda para poder diversificar sus productos?
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3. Clientes
4. Actores
relevantes

- ¢Cbmo se asegurara la empresa de que sus necesidades y expectativas
como cliente sigan siendo una prioridad?

- ¢Qué garantias tengo de que la relacion comercial a largo plazo seguira
siendo solida y beneficiosa?

- ¢Como se llevard a cambio el pago de facturas y acuerdos financieros?

Enviar un correo informativo a todos los clientes y si tiene dudas del tema

realizar llamadas telefénicas con el fin de dar a conocer el mensaje de

manera oportuna.

- ¢Habra nuevas ofertas o beneficios para los clientes como resultado del
MBO?

- ¢Cbémo se protegeran los datos y la informacién confidencial de cada
cliente?

- ¢Cbmo se asegurara la empresa de que sus necesidades y expectativas
como cliente sigan siendo una prioridad?

Los actores relevantes pueden ser los socios e inversionistas con los

cuales se puede planificar una reunién e indicar los resultados y resolver

sus inquietudes, con el fin de dar a conocer que su dinero generara la

rentabilidad esperada.

Preguntas:

- ¢Cudl es el propésito general de implementar el MBO en la empresa y
cémo se alinea con la visién y los valores de la organizacién?

- ¢Como impactara estas estrategias en la rentabilidad de la empresa?

- ¢Se han realizado cambios en la estructura de capital, endeudamiento
0 en la politica de dividendos de la empresa?

- ¢Cudles son las expectativas de crecimiento y expansion de la
empresa?

- ¢Qué garantias existen de que la empresa seguira siendo una inversion

sélida y atractiva incrementando el valor de la misma?

Nota. La Tabla permite conocer el Plan de Comunicacién Stakeholder de la Compafiia Surfing Chips,

por Castillo et al.,2023.
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