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RESUMEN. El presente trabajo lleva a cabo un estudio y una planificacion de las

cuestiones mas importantes en el Plan de Negocio de una empresa social agricola en
Benin (Africa). La finalidad es determinar si el plan es coherente con el contexto del
mercado Yy la situacion interna de la empresa. Se concluye que una empresa como esta
podria encajar en el mercado beninés del maiz, en el que ha surgido en los Gltimos afios
una demanda progresiva dirigida a productores nacionales. Asimismo, la introduccion
de la tecnologia importada de los paises desarrollados, va a potenciar de manera muy
significativa su productividad con respecto a la media de la regién. Por otro lado, se
demuestra que dicha empresa basada en un fin social es rentable y financiable. No
obstante, su sostenibilidad se fundamenta en una prevision de productividad que, fuera
de los parametros fisicos, puede llegar a verse influenciada por la respuesta cultural a un
tipo de negocio como este. Por ello, la inclusion de un programa de formacion es crucial
para lograr la autonomia de su gestion por la poblacion local a largo plazo.

Palabras clave: Plan de Negocio, empresa agricola en Benin, mercado
beninés del maiz, tecnologia importada, fin social, prevision de productividad,

respuesta cultural.

ABSTRACT. This paper analyses and plans the most important issues from the
Business Plan of an agricultural business in Benin (Africa). The aim is to determine if
the plan is coherent with the market and the interior situation of the company. We
conclude that a business like this one could fit in the maize market from Benin, where a
progressive demand addressed to national producers has appeared. In addition, the
introduction of technology imported from the developed countries, would promote
significantly its productivity in relation to the region’s average. On another hand, we
demonstrate that this business based on a social aim, is viable and profitable. However,
its sustainability depends on a productivity prevision that, without taking into account
the physical parameters, could be influenced by the cultural answer to a business like
this one. That is the reason why the inclusion of a training program is crucial to reach
the autonomy of its management by the local population in the long term.

Key words: Business Plan, agricultural business in Benin, maize market
from Benin, imported technology, social aim, productivity prevision, cultural

answer.



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene por objeto el analisis de los principales
aspectos a tener en cuenta a la hora de crear un negocio agricola de maiz en Benin, y la
prevision de su viabilidad comercial, técnica, econémica y financiera. Se trata de
elaborar un proyecto integrador de todas las areas de la empresa, que sea coherente con
la situacion econdmica, social y politica de Benin, asi como con las posibilidades del
mercado de maiz del pais. Asimismo, se pretende crear un plan de actuacion que
determine qué acciones se deben llevar a cabo para poner en marcha un negocio de estas

caracteristicas.

La metodologia empleada para lograr los objetivos del trabajo, ha sido diferente
para unos capitulos y otros. Ademas, se ha tratado de un proceso recurrente, en el
sentido en que ninguno de los capitulos del proyecto ha podido cerrarse hasta que no se
ha completado todo el plan. Es decir, a medida que se han disefiado las distintas etapas

del negocio, se ha tenido que ir afinando todo lo considerado anteriormente.

En primer lugar, la metodologia empleada en el estudio del mercado y de la
situacion politica, social y econémica de Benin, ha consistido en un proceso de
documentacion. Es decir, en la basqueda de indicadores y de otras fuentes de
informacion que nos permitieran hacernos una idea del contexto en el que la empresa va
a desarrollar su actividad. Para ello se han empleado herramientas estadisticas de
diferentes organizaciones internacionales como la FAO o el Banco Mundial, y se ha
solicitado informacion a distintas fundaciones, embajadas, Ministerio de agricultura en

Benin, etc.

En segundo lugar, para el andlisis de los diversos factores internos y la
elaboracion de los distintos planes de logistica, de recursos humanos, comercial,
juridico y financiero, se ha seguido la estructura de un modelo de planificacion de
negocio a partir del cual se han concretado las peculiaridades de AGROBENIN. Para
ello, por una parte se han realizado consultas a peritos y técnicos en el &mbito agricola

en relacion a los aspectos técnicos del negocio. Por otra parte, se ha llevado a cabo un



procedimiento de cuantificacion de la inversion necesaria, de la produccion y ventas
potenciales, y de los distintos costes en los que incurriria la empresa. Dicho
procedimiento ha implicado la puesta en contacto con diferentes proveedores y
organizaciones, y la elaboracién de hipotesis a partir de los datos con los que

contabamos.

Finalmente, se ha hecho uso de la herramienta de Excel para la realizacion de los
estados financieros del negocio a partir de los datos obtenidos en la etapa anterior. En
dichos estados, se han combinado los planes operativos disefiados con los datos
numeéricos con el fin de obtener una respuesta a la pregunta de la viabilidad financiera,
que al fin y al cabo es el respaldo de todo el proyecto. En esta Gltima parte, se emplea

pues una metodologia esencialmente cuantitativa.

En relacion al estado de la cuestion, es preciso comentar determinados aspectos
de la situacion social, economica y politica del marco en el que va a operar la empresa.
La republica de Benin cuenta con 8,3 millones de hectareas utilizables para la
agricultura, de las cuales apenas el 23% son explotadas; lo que contrasta con unas
condiciones climatoldgicas y geoldgicas muy favorables para dicha explotacion en el
pais, y con la aparicion de una importante demanda de produccién local derivada de la
crisis del precio de los alimentos en 2008. Ello se debe a distintos factores, de entre los
que se pueden citar la falta de medios tecnoldgicos, de conocimientos o técnicas
agricolas, el tipo de explotacion a pequefia escala, etc. Por otro lado, es precisamente
sobre la agricultura sobre la que se construye el sistema alimenticio de una poblacion,
que a su vez da respuesta a una de las necesidades primarias mas importantes. En
efecto, si no se atiende a esta cuestion que estd en la base de toda sociedad, es muy
dificil que la misma progrese o se desarrolle. En este contexto es en el que pretende

entrar en juego una empresa como AGROBENIN.

La actividad de AGROBENIN estard centrada en la puesta a disposicién de
parcelas de tierra, materia prima y medios tecnoldgicos a familias agricultoras para el
cultivo de maiz. De esta forma, dichas familias no tendran que hacer una inversion
inicial para poder participar en la actividad. Tras la recoleccion, la empresa asumira

también la funcién de la comercializacion de la cosecha, fundamentalmente en las



fabricas de harina de las grandes ciudades. Con los ingresos que se obtengan, se
cubrirén los costes y se retribuira a las familias. Ademas de la provisién de los medios,
la empresa se encargara también de formar de manera continua a los trabajadores para
que, al término de un determinado plazo, los mismos sean capaces de gestionar la

actividad de manera autbnoma.

Por ultimo, en cuanto a como va a estar estructurado el presente trabajo, hay que
distinguir cinco partes. La primera de ellas, estard dedicada a la introduccion de las
caracteristicas mas basicas de la empresa y a la descripcion de su propdésito, mision y de
la oportunidad de negocio. En una segunda parte, se llevard a cabo un andlisis del
entorno en el que se enmarcard AGROBENIN, y se estudiaran las distintas variables del
mercado que pueden influir en su actividad. A continuacién, en un tercer capitulo, se
describiran los distintos factores internos, y se elaboraran los planes de actuacién del
negocio, cubriendo todas las posibles areas del mismo. En cuarto lugar, y tras todo el
analisis anterior, se procedera a hacer un analisis sintético de la situacién a través de la
herramienta DAFO. Finalmente, habrd una ultima parte dedicada a concluir sobre la
idoneidad o no del plan, y sobre la respuesta a la pregunta de si el mismo debe ponerse
en practica.



I. Descripcion de la empresa

1.1. Los propositos, la mision, la vision y los valores

1.1.1. Prop6sito fundamental

La agricultura esta en la base del desarrollo de toda sociedad, pues la misma
satisface una de sus necesidades primarias como es la alimentacién. En Benin, asi como
en muchos paises en Africa, a pesar de contar con enormes cantidades de recursos
(suelos fértiles, clima favorable, etc.), la Unica explotacion agricola que existe es una

explotacion a escala familiar y con técnicas muy arcaicas (L. Gbaguidi, 2010).

En este contexto, una empresa que se centre en aportar no solo los medios para
crear otro concepto de explotacion agricola, sino también los conocimientos para
hacerlo a la gente local, generaria un considerable beneficio social. Se fomentaria una
economia interna mas auténoma, se generaria empleo y formacion, y se contribuiria al
impulso de una actividad tan béasica pero tan importante como es la agricultura. En
definitiva, AGROBENIN contribuiria al desarrollo del pais, dando respuesta a una
necesidad primaria, a la vez que construiria una base para que la misma pudiese
satisfacerse de manera auténoma por la poblacién local. Es un negocio relativamente
sencillo para una poblacion rural y analfabeta, en el que ésta podré tener un papel activo

que se ira perfilando a medida que reciba la formacion que ofrecerda AGROBENIN.

1.1.2. Mision

La mision de AGROBENIN es desarrollar un modelo de negocio agricola
basado en el arrendamiento de tierras a familias locales para su explotacion, y en la
posterior comercializacion del producto obtenido en las grandes fabricas de las
principales ciudades del pais (Portonovo y Cotonou). Se pretende asi dar respuesta a
una demanda importante e insatisfecha en el pais africano como es la de productos
agricolas, que constituyen productos de primera necesidad. Asimismo, la actividad de
AGROBENIN esta orientada a dar una formacién y asistencia técnica a sus socios,
asegurando la eficiencia de la actividad y permitiendo a los mismos el desarrollo de una

competencia a largo plazo.



1.1.3. Oportunidad de negocio

El maiz es un producto necesario para la fabricacion de harina, que se encuentra
en la base de la alimentacion beninesa. Por otro lado, el clima y la composicion del
suelo lo convierten en uno de los cultivos cuya explotacion es més propicia en Benin.
Sin embargo, como ya se ha comentado, hasta ahora su cultivo en el pais se lleva a cabo
a escala particular. Por todo ello, su explotacion en un modelo agricola a gran escala
constituye una oportunidad de negocio, que podria ser pionero en la industria agricola
del pais. Ademas, la subida de los precios internacionales alimenticios en 2008, tal y
como explican Diallo, Dembélé y Staatz (2012) da la oportunidad a la produccién local

de adquirir cuota de mercado en la forma en la que se detallard mas adelante.

A largo plazo incluso se podria plantear la posibilidad de que la empresa procesase
ella misma el cultivo y lo comercializase directamente al consumidor (integracion

vertical), asi como cabria pensar en la opcidn de que se abriese a nuevos cultivos.

1.2. El “par” producto/mercado

Derivada de la mision, surge la exigencia de definir los productos o servicios
que permiten aprovechar la oportunidad de negocio, es decir, satisfacer las necesidades
de los clientes. La relacion entre un producto y el tipo de cliente al que esta destinado

(pueden haber varios productos y varios tipos de clientes) es el par producto/mercado.

En este caso, el producto que se comercializa es el maiz; y aunque existen
distintos tipos de maiz, blanco destinado al consumo humano y amarillo para el animal,
AGROBENIN va a centrarse en un primer momento en la produccion del blanco. Desde
el siglo XVI, los espafioles y portugueses a través del comercio triangular y del
transporte de esclavos, implantaron el maiz en los paises de Africa central occidental. El
maiz representa por si solo cerca de tres cuartos de la produccion de cereales de Benin.
Es un alimento basico, del que suelen llevarse a cabo dos colectas anuales, y que es
objeto de un gran numero de transformaciones. Esta diversidad muestra el arraigo
cultural profundo que representan el maiz y sus productos en los estilos alimenticios del

Benin meridional. Hay que constatar que el 50% de la artesania de produccion y de



venta de productos alimenticios vegetales locales esta constituida por la rama del maiz.
De entre los numerosos productos que de €l se derivan, se pueden citar: granos tostados
o0 hervidos; harina para la preparacion de pastas, tortas, etc.; granos humidificados para
la produccion de mawé o ogui (harina fermentada tradicional) que sirve de base para la
elaboracion de numerosas papillas de akassa, akpan, etc. (Devautour & Nago, 1989).

En cuanto al tipo de clientes, al menos en el corto y medio plazo, se
corresponderia con las fabricas de harina situadas en la capital Portonovo, y en
Cotonou. Tal es el caso, por ejemplo, de Grands Moulins du Bénin en Cotonou, Groupe
Grage en Cotonou, Padonou Moubarak en Portonovo, Socia Benin S.A. en Cotonou,

etc., todas ellas fabricantes de harina de maiz para consumo humano.

1.3.Definicion de la forma y actividad

1.3.1. Nombre de la sociedad

La sociedad cuyo modelo de negocio se presenta en el presente trabajo se
denomina AGROBENIN.

1.3.2. Definicidén de la actividad

Arrendamiento de tierras, suministro de material agricola, formacion y asistencia

técnica a los agricultores, y comercializacion de sus productos.

AGROBENIN cedera en explotacion parcelas de tierra a aproximadamente 20
familias, que cultivaran divisiones de entre 40 y 50 hectareas cada una (por tanto, un
total de aproximadamente 1.000 hectareas). El régimen incluira la opcion de compra por
dichas familias de los terrenos, la maquinaria y los aperos que les alquila para el cultivo
de las parcelas, al final de un determinado periodo. Las semillas y los abonos seran
igualmente proporcionados a dichas familias. Por otro lado, AGROBENIN ofrecera
asistencia técnica y asesoramiento, asi como cursos de formacion para el uso de la

maquinaria y las técnicas agricolas avanzadas.
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La empresa también asumird la funcion de la comercializacion de la recoleccion en las
fabricas de las grandes ciudades como Portonovo y Cotonou. A partir de las ganancias
obtenidas, se establecera un sistema de retribucion anual para las familias, basado en
una parte fija 'y en otra variable construida sobre un porcentaje del montante derivado de
la venta de su cosecha. El resto de dicha cuantia obtenida se destinara a cubrir el pago
de los alquileres, asistencia, cursos de formacion y demas costes. Veremos esto en

detalle en el apartado del sistema de retribuciones.
1.3.3. Forma juridica

AGROBENIN tomara la forma de la Sociedad An6nima, empleandose las lineas
tradicionales de estructura del capital, y de poder y responsabilidad, como se detallara
en el punto de los factores juridicos del apartado Ill. La misma tendra un capital social
inicial de 825.000€.

1.3.4. Marca comercial que utiliza

La marca comercial que va a emplear la sociedad es “AGROBENIN”. El
mensaje asi como las razones de eleccién de la misma se explicaran posteriormente en

el apartado correspondiente a la politica de comunicacion.

1.3.5. Zona y tipo de establecimiento

En este punto hay que diferenciar los distintos establecimientos con los que va a

contar la empresa.

En relacion a la oficina administrativa, la misma se situard en el centro de la
ciudad portuaria de Cotonou al sur del pais, por diversas razones estratégicas que se
explicaran mas adelante en el apartado de analisis del entorno de la empresa. Del mismo
modo, habra otra oficina de coordinaciéon o centro de reuniones en Madrid, al menos
para el comienzo de las operaciones (luego se busca que la empresa alcance autonomia

en Benin).

Por otro lado, para la determinacion de la localizacion de las naves y los
terrenos, es necesario determinar qué zona del pais es méas favorable para el cultivo del

maiz. De acuerdo con una serie de estudios y factores de los que se hablara también en
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el apartado de analisis externo, la region Optima para ello ocupa parte de los
departamentos de Borgou, Donga y Atacora en el centro del pais. En concreto, dentro de
dicha zona, los terrenos en los que se desarrolle la actividad agricola del cultivo de maiz
de AGOBENIN estaran situados en la comuna de Nikki. Del mismo modo, en Nikki
estaran situadas las dos naves en las que se lleve a cabo el almacenaje del stock, y de
repuestos, combustible, maquinaria, etc. y en las que se albergara la escuela de

formacion, taller y centro de reunion.

1.3.6. Socios

Los socios seran todas aquellas personas que hagan una aportacion al capital de
la sociedad, por la que recibiran a cambio una parte proporcional del mismo
representado mediante acciones. Podran adquirir acciones sociales todas aquellas
personas que deseen invertir en la empresa, incluyendo a los propios trabajadores de la
misma. La determinacion de dichos socios y su relacién con la empresa quedara
igualmente determinada mas adelante, en el punto de los factores juridicos del apartado

I11 del trabajo.

1.3.7. Estado de desarrollo

AGROBENIN es una empresa de nueva creacion. La puesta en marcha de su

actividad esta prevista para enero del afio 2016.
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I1. Anélisis externo de la empresa

El objetivo de este segundo capitulo es llevar a cabo el anélisis del entorno en el
que se desenvolverd la empresa. Se estudiaran los elementos que intervienen en el
mismo Y la incidencia de éstos en la actividad, la situacién del mercado, la competencia,
etc. (Marti & Casillas, 2015).

2.1. Entorno juridico, econémico, politico, tecnoldgico, etc.: andlisis PESTEL

La republica de Benin, cuenta con 8,3 millones de hectareas utilizables para la
agricultura, de las cuales apenas el 23% son explotadas. El sector mas importante de la
economia es el agricola, que concentra un 70% del empleo nacional. La economia
informal y sumergida, cuyo peso es muy considerable teniendo en cuenta que representa
aproximadamente la mitad de los empleos, estd constituida principalmente por

actividades agropecuarias y de comercio (Gbaguidi, 2010).

2.1.1. Contexto politico econdmico

En relacion al contexto politico econdmico, Benin es miembro de la Comunidad
Financiera Africana (CFA), y su moneda, el franco CFA (FCFA) estéa ligado al euro por
una tasa fija. De 1972 a 1989, la gestion del pais no fue favorable a la iniciativa privada,
por lo que no pudo crearse un entorno econdmico propicio para las inversiones
privadas, tanto nacionales como extranjeras. Sin embargo, desde 1990 se lleva a cabo un
cambio de gestién de la economia nacional, y la democratizacion de la vida politica da

lugar a un nuevo entorno juridico favorable a la empresa.

Los textos juridicos y fiscales se modifican para adaptarse a este liberalismo
como nueva orientacion nacional en materia de economia, de vida social y politica. Se
lleva a cabo una armonizacion regional en esta materia y se crean medidas de incitacion
a la inversion tanto publica como privada. En esta linea, la Ley n°90-005 del 15 de
mayo de 1990 fija las condiciones de ejercicio de las actividades de comercio en Benin:
libertad en el ejercicio de toda actividad comercial; libertad en la importacion de toda

mercancia (excepto aquella que atente contra la seguridad del Estado, la sanidad publica
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y las buenas costumbres); supresion del denominado Consejo de control de las
exportaciones, de la necesidad de licencia para desarrollar un actividad, de las tasas de
inscripcion para los productos de las empresas extranjeras, etc. (Blevin, G., 2010). En
definitiva, la reforma hacia la liberalizacion de la economia es muy positiva para el

negocio de AGROBENIN pues facilitara su entrada e instalacion en el pais.

2.1.2. Contexto social

La agricultura beninesa esta bastante diversificada, y es explotada esencialmente
por campesinos que disponen como maximo cada uno de parcelas de cinco hectareas
con una mecanizaciéon minima. Un ndmero muy pequefio de explotaciones de gran
tamafio coexisten con esta agricultura familiar y producen esencialmente productos de

exportacion (Gbaguidi, 2010).

Desde hace unos afios, la compra de grandes terrenos por inversores extranjeros
y empresas multinacionales ha adquirido una importancia considerable, sobre todo en
las regiones consideradas como “los graneros de Benin”. Segun una encuesta de un
sindicato de campesinos beninés (SYNPA), en la comuna de Djidja situada en el centro
del pais, las transacciones se han quintuplicado en el plazo de cuatro afios, entre 2006 y
2009. Las mismas son efectuadas mayoritariamente por inversores individuales,
mientras que las sociedades comerciales y las empresas multinacionales representan por
el momento un numero debil de adquirentes, segin la misma encuesta. Por otro lado, los
principales inversores de origen beninés son personas con cargos politicos. Los de
caracter extranjero son sobre todo libaneses, libios, italianos, chinos, nigerianos, y

nacionales de los Emiratos Arabes.

Précticamente todas las transacciones se hacen sobre la base de convenciones
ilegales de ventas sin certificacion por las autoridades locales. Muy pocas son objeto de
un acto notariado o de un certificado de inscripcion del terreno en los registros
funcionales de las comunas, como lo exige la ley hipotecaria del pais. De ahi que uno de
los principales problemas existentes en este punto sea la opacidad, es decir, la falta de
informacion (Gbaguidi, 2010). Todo esto en cierto modo puede suponer un
inconveniente para la implantacion de AGROBENIN pues su actividad se va a

desarrollar en un contexto en el que la corrupcion es frecuente. Sin embargo, ello
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también constituye un reto a un modelo de empresa no sélo ética, sino que ademas
busca prioritariamente el bien social, pues si logra alcanzar sus objetivos podria servir
de ejemplo (Yallou, 1994).

2.1.3. Adaptacion técnica y tecnoldgica

Por ultimo, es relevante mencionar la falta de adaptacion tecnolégica y técnica
en el pais. Esta Gltima es consecuencia de la falta de conocimientos en materia agricola
por el grueso de la poblacion. De nuevo, nos encontramos ante un importante desafio

para AGROBENIN, que constituye uno de sus principales objetivos.

Como principales factores que suponen trabas para la produccion de maiz en
Benin, se pueden citar los siguientes: en primer lugar, constituye una traba la no
prevencion de problemas bioldgicos ligados a las enfermedades, a los insectos y a las
malas hierbas, como es el caso de la striga, pues ello merma las cosechas y genera
mucha inestabilidad en la produccion. Asimismo, la falta de métodos destinados a la
conservacion de los productos recolectados, hace que en numerosas ocasiones los
mismos se desperdicien en parte, o lo que es lo mismo, no se aprovechen en su
totalidad. En tercer lugar, la no adopcion de técnicas de cultivo apropiadas por los
campesinos derivada de la desinformacion (por ejemplo, en relacion a la densidad de la
siembre, del estiércol, etc.), puede también causar estragos. Un ejemplo de ello podria
ser la llegada de los herbicidas al pais hace diez afios: su utilizacion sin ningdn tipo de
conocimiento ha causado muchos perjuicios de salubridad de la poblacion, asi como ha
dafado el estado del suelo. En relacion a los fertilizantes y abonos, ademas de estar
éstos casi exclusivamente constituidos por estiércol animal, no se emplean en todos los
cultivos sino que quedan reservados Unicamente para determinados tipos (Gbaguidi,
2010).

Todo ello explica la existencia problemas nutritivos y econdmicos, sobre todo en
aquellas familias que dependen de sus cultivos. Por consecuente, la introduccion de
productos o procesos nuevos aparece no solo como posible sino también como deseada
por las poblaciones urbanas y rurales. Sin embargo, para lograr esta innovacién no basta
con poner a punto un nuevo proceso tecnoldgico, sino que la misma requiere la

participacion de todos los agentes implicados para poder integrarse en el sistema
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alimenticio, desde los productores hasta los consumidores. El producto debe ser

deseable socialmente y viable econdmicamente.

2.2. Ubicacion de la actividad en funcion de los factores del entorno

Como ya hemos mencionado en la descripcion de la empresa, la oficina
administrativa se situara en el centro de la ciudad portuaria de Cotonou al sur del pais,
por diversas razones estratégicas que ahora vamos a explicar. En primer lugar porque es
la principal y mayor ciudad de Benin, capital econémica y el principal centro de
comunicaciones del pais por contar con el aeropuerto y diversas vias de comunicacion
por carretera y ferrocarril. En segundo lugar, porque en ella se encuentran la mayor
parte de fabricas de harina de maiz y de pienso donde se va a comercializar el producto
de AGROBENIN, pudiendo por tanto constituir un punto de conexion con el resto de
establecimientos. Del mismo modo, habra otra oficina de coordinacion o centro de
reuniones en Madrid, al menos para el comienzo de las operaciones (luego se busca que

la empresa alcance autonomia en Benin).

Por otro lado, como ya hemos dicho también, para la determinacion de la
localizacién de las naves y los terrenos, es necesario analizar qué zona del pais es méas
favorable para el cultivo del maiz. Habra que tener en cuenta variables como la
pluviometria o la composicién del suelo. Hay que considerar, por ejemplo, que el maiz
exige grandes cantidades de agua, de entorno a unos 5 mm al dia, y que estas
necesidades hidricas varian a lo largo del cultivo: el mismo requiere menos agua en la
nascencia y mas durante el crecimiento; por lo que un tipo de pluviometria bimodal
seria la mas adecuada (YYallou, 1994). Del mismo modo, en relacion a las condiciones
geoldgicas, habra que evitar las zonas en las que el suelo es de caracter ferralitico,
empobrecido, o sobreexplotado, y buscar aquellas otras donde haya suelos ferruginosos

grises, que se prestan bien a la produccion del maiz.

Todos estos son factores analizados por la FAO (Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacién y la Agricultura), en la realizacion de un estudio en el que
determina las zonas mas favorables para el cultivo del maiz en Benin. Se observa en el

mapa que las zonas en blanco son poco favorables al cultivo de maiz; aquéllas otras
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marcadas con rayas horizontales son, en cambio, favorables; y la que se encuentra
marcada con puntos es la region éptima para ello. La misma ocupa parte de los
departamentos de Borgou, Donga y Atacora en el centro del pais. Por todo ello, los
terrenos en los que se desarrolle la actividad agricola del cultivo de maiz de
AGOBENIN estaran situados en la mencionada zona; y en concreto, como ya se dijo, en
la comuna de Nikki. En la misma estaran igualmente situadas las dos naves en las que
se lleve a cabo el almacenaje del stock, de los repuestos, del combustible, de la
maquinaria, etc. y en las que asimismo se encontrara la escuela de formacion, taller y

centro de reunion.

llustracién 1: Aptitud climatica al cultivo de maiz en Benin

Bénin

100 km

Fuente: FAO (2010). Aptitud climatica al cultivo del maiz en Benin.

Finalmente, cabe mencionar que las condiciones fisicas se ven corroboradas
desde un punto de vista econdmico. Como vamos a detallar més adelante, el cultivo de
maiz es actualmente rentable en todo el territorio de Benin. No obstante, la zona mas
competitiva para su produccion es la zona central del pais debido a que los costes de los
recursos internos principalmente, son menores en esta zona. Ello se refleja en los
resultados del estudio llevado a cabo por el proyecto SRAI (Strengthening Regional

Agricultural Integration in West Africa) financiado por la fundacion “Syngenta pour
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une agriculture durable”. En efecto, los productores en la zona centro tienen una
ventaja comparativa para la exportacion de maiz de grano de Benin hacia la region de
Niger, sobre todo. Ello podria parecer paradojico, ya que Niger estd mas cerca del Norte
del pais que del Centro. Sin embargo, esto se explica por un diferencial en los costes de
produccion del maiz en las dos zonas, que anula las ventajas ligadas a la proximidad
entre Niger y el Norte de Benin (Diallo, Dembélé, & Staatz, 2012).

2.3. Variables del mercado

El consumo de maiz como alimento de base se da sobre todo en los paises del
golfo de Guinea (Benin, Nigeria, Togo, etc.) donde el consumo por habitante y por afio
puede alcanzar los 70 kg. Numerosos paises africanos se han embarcado en la
produccion del maiz desde hace ya algunos afios, en especial en la region formada por
paises como Nigeria, Benin, Togo, Burkina Faso, Costa de Marfil, Mali. El deterioro de
las condiciones alimenticias en la region y la demanda creciente en las industrias de
alimentacién animal, representan las principales causas de esta progresion del maiz. Los
intercambios intrarregionales de maiz van por lo esencial de Mali y Burkina Faso hacia
Costa de Marfil para las industrias animales, y de Benin hacia Niger, pais
estructuralmente deficitario. En materia de intercambios extra regionales, es sobre todo
Senegal el que estd preocupado por acabar con su déficit de produccién (Diallo,
Dembélé, & Staatz, 2012).

Ademas, en el 2008 se produce una crisis global del precio de los alimentos, y la
mayor parte de las politicas llevadas a cabo por los paises de Africa del oeste para aislar
los efectos de este alza no tienen por objeto el maiz en concreto. Esto lleva a que
muchas fabricas que se proveian en el mercado internacional, comiencen a demandar

produccion local de maiz (Diallo, Dembélé, & Staatz, 2012).

El gréfico a continuacion, elaborado por a partir de datos del Banco Mundial por
la pagina de Indexmundi.com (2015), muestra la trayectoria del precio internacional del
maiz en los ultimos 10 afios, expresado en euros. Se observa que hay un primer pico de
subida del precio en el afio 2008, derivado de la mencionada crisis de los alimentos; y

aunque parece estabilizarse a partir de 2009, vuelve a ascender vertiginosamente
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durante los afios 2011 y 2012. Hoy parece que, a pesar de haber bajado en el 2014, el
precio del maiz vuelve a sufrir una subida. En cualquier caso, los precios previos al
2008 parecen quedar lejos de alcanzarse, y la mencionada crisis ha creado una demanda

interna que antes no existia.

Gréfico 1: Precio internacional del maiz de 2005 a 2015 (en euros)
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Fuente: Indexmundi.com (2015).

No obstante, la evolucion de la futura demanda de maiz en la region esta sobre
todo ligada al porvenir de las filiales avicolas y animales y menos al consumo humano.
A diferencia del arroz, los sistemas de cultura del maiz son muy heterogéneos. En
Benin, los sistemas estan clasificados en zonas (Norte, Centro, Sur), y localizados en los
departamentos de Ouémé/Plateau, Borgou, Atlantique, Couffou, Zou y Donga, que
comparten mas del 85% de la produccion nacional. Segun los casos, los agricultores
utilizan las variedades mejoradas de maiz, el local amarillo o el local blanco, trabajan
con tractores, con animales o manualmente, utilizan o no abonos y pesticidas. Los
rendimientos han conocido una mejora neta que ha pasado de 600 kg/ha de media en
1970 a 1,4 Tm/ha en 2009 y la produccién de maiz cada vez se desplaza mas hacia los
departamentos del norte (Borgou y Atacora). El volumen de produccion nacional ha

alcanzado la cifra de un millén de toneladas en 2009 (Diallo, Dembélé, & Staatz, 2012).
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2.4. Variables sectoriales: analisis competitivo. Las singularidades de la empresa

frente a su mercado y competidores

La singularidad de la oferta marca las diferencias de la oferta de la empresa con
respecto a la de sus competidores en el mercado. Dicha singularidad puede concretarse,
por ejemplo, en la mejor realizacién del producto, en un menor precio, en la respuesta
mas rapida que la de sus competidores, en el uso de recursos y habilidades diferentes o
superiores a los de la competencia, en planteamientos novedosos u originales, etc.
(Casillas & Marti, 2014).

En el caso de AGROBENIN, como ya se ha comentado, la principal ventaja
reside en el propio concepto del negocio, pues seria una empresa pionera en el sector de
la explotacion agricola a gran escala, en un pais donde priman la explotacion a escala
individual o familiar. De este modo, podria ir construyendo una ventaja histérica, y de
experiencia de cara a los clientes. Cierto es sin embargo, que a la hora de comercializar
la cosecha, competiria contra las empresas importadoras extranjeras. En este punto
conviene destacar el contexto que se ha comentado en el punto anterior: la subida de los
precios alimenticios de 2007-2008, ha hecho que las fabricas de harina de maiz y de
productos de alimentos para aves, que se aprovisionaban hasta entonces en el mercado
internacional, empiecen a acudir cada vez mas a la region para su aprovisionamiento.
Ello constituye otro factor que hace que el maiz local se esté convirtiendo en un
producto no so6lo capaz de hacer frente a la competencia internacional, sino también de
asegurar a los operadores econémicos de la region una mejor ventaja. De este modo, el
mismo adquiere cada vez mas cuota de mercado, y la demanda de creacion de negocios
de explotacion con capacidad de almacenaje crece también cada vez mas (Diallo,
Dembélé, & Staatz, 2012).

Ademas, por ser AGROBENIN una empresa enfocada en el desarrollo interno
de la agricultura (no dependencia de las importaciones, fomento de la productividad
interna), puede buscar apoyo por parte del gobierno u otras organizaciones interesadas
en el crecimiento del pais, que toman medidas y fomentan la comercializacion del
producto nacional frente al de las empresas extranjeras importadoras. En efecto, el
Estado beninés estara interesado por un lado, en que los ingresos rurales y la

disponibilidad alimentaria para la poblacion aumenten; y por otro lado, en que se dé una

20



reduccion de la factura de las importaciones, asi como una mejora de la competitividad
interna. Todo ello supone en definitiva un incentivo para aumentar la financiacion de la
produccion local. Por ejemplo, una de las medidas mas evidentes que el mismo esta
empleando para favorecer dicha produccion, es la reduccion de los costes de la tierra
cultivable para los agricultores. Si el Estado orienta sus politicas en materia de inversion
hacia la creacion de cadenas de valor mas rentables, el maiz local puede ver su
competitividad atn més reforzada.™ De hecho, el Ministerio de Agricultura, Ganaderia
y Pesca de Benin (MAEP) en Cotonou, anuncia proyectos de accion como el “Projet
d'Appui au Développement des Filieres Agricoles” (PADFA), el “Programme
d'Urgence d'Appui a la Sécurité Alimentaire” (PUASA), etc. (Ministerio de Agricultura,

Ganaderia y Pesca de Benin en Cotonou, 2015).

Finalmente, otra ventaja podria ser la rapidez de respuesta a la demanda con
respecto a las empresas extranjeras importadoras. La produccion se lleva a cabo en el
interior del pais, hace que las distancias se acorten: los pedidos pueden llegar mucho
antes, los costes se reducen, asi como los posibles imprevistos fisicos para su llegada a

las fabricas de harina (transporte mucho mas directo).
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I11. Analisis interno y planes operativos

Este es un analisis muy importante en la empresa, pues refleja su adaptacion
potencial tanto al entorno como al mercado, estudiados con anterioridad. Se trata de una
reflexion interna sobre los puntos fuertes que podria poseer o desarrollar y los puntos
débiles que le afectarian. Ademas de sus fortalezas y debilidades, se analizan asimismo
sus capacidades hacia el futuro, y se disefian planes operativos con el trasfondo del

entorno, el mercado y la competencia.

3.1. Factores humanos, capacidad organizativa y plan de RRHH

3.1.1. Los trabajadores v los roles profesionales

En un primer lugar, se procede a analizar los distintos grupos de personas que
constituiran AGROBENIN.

En la oficina de coordinacion en Madrid se encontrard el equipo central no
desplazado. Es temporal, pues el objetivo es que el mismo acabe dejando de existir

cuando el equipo en Benin sea autonomo (1 o 2 afios), y sus miembros son:

-Un director de proyecto, que debe estar continuamente desplazandose desde Madrid a
Benin, y se ocupara de controlar la gestion y la logistica general (envios, compras, se
encarga de contactar con los proveedores, asegurar que los pedidos lleguen a Benin,

etc).

-Un administrador, que llevara a cabo la contabilidad general, temas burocraticos, como

licencias, tramites de aduanas, etc.

En cuanto al equipo de gestion desplazado, se pretende que poco a poco las
personas desplazadas puedan sustituirse por locales, una vez se hayan formado, sobre

todo para los puestos técnicos. EI mismo estara formado por:
-Un administrador

-Un perito agricola
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-Dos mecanicos
-Un técnico para el secadero de maiz

-Dos tractoristas, que seran instructores para ensefiar a manejar toda la maquinaria,

incluida la cosechadora.

Finalmente, la empresa estara igualmente integrada por las familias agricultoras,
que se pretende que asciendan a un numero de veinte, con una media de cinco miembros

por familia.

3.1.2. Tipo de organizacién y cultura laboral

En lo que concierne el tipo de organizacion de AGROBENIN, se podria decir
que se tratara de una organizacion formal, pues tendra sistemas y estructuras definidos
para la toma de decisiones, para el control y la comunicacién. Es decir, a través de sus
normas internas y de sus procedimientos y rutinas se expresard la relacion entre sus
organos, cargos, y actividades. Ademas, serd una organizacion lineal, forma de
organizacion que caracteriza a las pequefias empresas o a las etapas iniciales de las
organizaciones de nueva creacion, como es el caso. En la misma, existira una estructura
piramidal simple, formada por lineas directas y Unicas de autoridad y responsabilidad
entre superior y subordinados. Es decir, la oficina de coordinacion de Madrid dara
instrucciones y ejercera el control sobre el equipo de gestion desplazado en Benin, que a
su vez dirigira a las familias agricultoras. Dicha estructura viene también explicada por
el hecho de que, al menos en el comienzo, AGROBENIN va a desarrollar una Gnica
actividad y un monoproducto, por lo que no requiere de especializacién de funciones

caracteristica de la organizacion funcional.

Sin embargo, si nos detenemos en su grado de centralizacion, AGROBENIN se
caracterizara como una organizacion bastante descentralizada. Es decir, no va a haber
una gran concentracion de autoridad en la parte superior de la “piramide”, sino que la
misma se va a delegar en la cadena de mando lo méaximo posible. Ello se debe al hecho
de que estamos hablando de una sociedad que va a funcionar en un ambiente bastante
complejo e impredecible en la medida en la que se desarrolla en un pais extranjero con

un mercado muy diferente al que estamos acostumbrados y en el que AGROBENIN es
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practicamente pionera. Se pretende asi aumentar la capacidad de respuesta, que también
se hace depender de la cooperacion y coordinacién entre los distintos mandos como

factor imprescindible.

En relacion con la cultura laboral de AGROBENIN, la misma tendra como pilar
el compromiso con el fin social para el que realiza su actividad. Dicho compromiso
necesariamente va a determinar el resto de caracteristicas de la cultura organizacional,
como son el esfuerzo constante, la integridad, la solidaridad y vocacion de servicio, la
eficiencia, y los estrictos principios éticos que son la base de un modelo rentable y
sostenible a largo plazo. Para implantar dichos valores que impregnaran la cultura
empresarial, es necesario ser consciente de las diferencias culturales existentes entre la
poblacion local de Benin y el equipo procedente de Espafia. Sin embargo, ello no es
obstaculo para que sea el ideal buscado y para que mediante una cooperacién entre
todos los trabajadores, la misma se alcance. Precisamente, si algo va a definir a
AGROBENIN es que la misma estard orientada no sélo a aportar conocimientos y a
proporcionar medios en un marco desfavorecido, sino también a introducir nuevas
formas de trabajo y organizacion que a su vez deben tener en cuenta las especificidades
de la sociedad beninesa.

En AGROBENIN se tendra en cuenta a cada trabajador como una pieza clave en
la organizacion, y la tarea que cada uno de ellos desempefie sera fundamental en la
actividad global de la empresa y en la persecucion de sus fines. Ademas, la motivacion
de sus trabajadores es doble: por un lado, la basqueda del desarrollo personal y
profesional asi como del aprendizaje, para la adquisicion de autonomia por parte de las
familias beninesas que podran desarrollar la actividad por ellas mismas a largo plazo; y
por otro, el hecho de estar creando, generando un beneficio a la sociedad beninesa en
general, respondiendo a una de sus necesidades basicas que se encuentra llamativamente

insatisfecha.

3.1.3. El sistema de retribuciones

Asimismo, hay que hacer referencia al sistema de retribuciones, en el que se
diferenciaran las retribuciones a los cargos administrativos y de direccion de los de las

familias agricultoras.
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Como ya se ha pincelado anteriormente, la forma en la que se retribuira a las
familias agricultoras, consiste en una parte fija y otra parte variable correspondiente a la
atribucion de un porcentaje de las ganancias obtenidas por la comercializacion de la
cosecha en el mercado. Este segundo componente del salario de dichas familias

pretende ser un incentivo para la produccion.

La parte fija se corresponde con 2*Salario Minimo Interprofesional en Benin,
que es de 2*40.000 FCFA mensuales (Fondation Wagelndicator, 2015), que equivalen a
2*61,06=122,0€ (Oanda, 2015), multiplicado de nuevo por una media de 3 miembros
por familia. La parte variable se calcula del siguiente modo: al final de cada cosecha,
cada familia habra producido una determinada cantidad (en mi modelo voy a establecer
la misma produccion para cada familia, con el objetivo de hacer una estimacion aunque
en la realidad sean diferentes, pues dicha diferencia es el fundamento de la existencia de
esta parte del salario variable). Dicha produccién individualizada por cada familia,

supondra unos determinados ingresos tras comercializarlo en el mercado.

Por otro lado, se calcula el coste por hectarea, que se imputa a las 1.000
hectareas de manera homogénea. De forma que a los ingresos individualizados de cada
familia se les resta los costes correspondientes a 50 hectareas (el coste por hectarea
calculado anteriormente*50), y se obtiene el beneficio de dicha familia. El 25% de este
diferencial se establece como retribucion variable, que constituye un incentivo para las

familias para el aumento de produccion.

Los administradores, técnicos, peritos y cargos directivos en cambio, tendran un
salario fijo en su integridad, que se incorporaré a los costes atribuidos a la produccion
de 1.000 hectareas en su totalidad.

Dicho sistema de retribuciones queda resumido en el cuadro expuesto en la
pagina siguiente, que se ha elaborado gracias a los datos determinados en la tercera

parte del trabajo.
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Tabla 1: Sistema de retribuciones de AGROBENIN

Retribucion fija | Produccidn anualf/50 hect. | Comercializacion | Coste/hectarea | Beneficio indiv. | Retribucion variable
Familia 1 43920€ 265.000,0 kg 560.950,0 £ 822,39 €/ha 60.127,61€ 15.031,90 £
Familia 2 43920¢€ 265.000,0 kg 60.950,0€ | B2239&fha| 60.127.61% 15.031,90 €
Familia 3 43920¢€ 265.000,0 kg 50.9500€ | B822,38ffha| 60.177.61% 15.031,90 €
Familia 4 4392,0€ 265.000,0 kg §0.950,0€ | B822,39ffha| 60.127.61% 15.031,90 £
Familia 5 43920¢€ 265.000,0 kg 50.950,0€ | B22,33&fha| 60.177.61% 15.031,90 €
Familia 6 43920€ 265.000,0 kg 560.950,0 £ 822,39 €/ha 60.127,61€ 15.031,90 £
Familia 7 43920¢€ 265.000,0 kg 60.950,0€ | B2239&fha| 60.127.61% 15.031,90 €
Familia 8 4392,0€ 265.000,0 kg 50.9500€ | B822,39&/ha| 60.127,61€ 15.031,90 €
Familia 9 43920¢€ 265.000,0 kg 60.950,0€ | B822,39f&fha| 60.127,61% 15.031,90 €
Familia 10 43920¢€ 265.000,0 kg E0.9500€ | B22,38ffha| 60.177.61% 15.031,90 €
Familia 11 4392,0€ 265.000,0 kg §0.950,0€ | B822,39ffha| 60.127.61% 15.031,90 €
Familia 12 43920¢€ 265.000,0 kg 50.950,0€ | B22,33&fha| 60.177.61% 15.031,90 €
Familia 13 43920€ 265.000,0 kg 560.950,0 £ 822,39 €/ha 60.127,61€ 15.031,90 £
Familia 14 43920¢€ 265.000,0 kg 60.950,0€ | B2239&fha| 60.127.61% 15.031,90 €
Familia 15 43920€ 265.000,0 kg 50.9500€ | B822,39%/ha| 60.127,61€ 15.031,90 €
Familia 16 4392,0€ 265.000,0 kg 60.950,0€ | B822,39f£fha| 60.127,61E 15.031,90 €
Familia 17 43920¢€ 265.000,0 kg 50.9500€ | B22,33ffha| 60.127.61% 15.031,90 €
Familia 18 43920€ 265.000,0 kg 50.950,0 £ 822,39 €/ha 60.127,61€ 15.031,90 €
Familia 19 43920¢€ 265.000,0 kg 50.950,0€ | B2233&fha| 60.177.61% 15.031,90 €
Familia 20 4392,0€ 265.000,0 kg 50.9500€ | B822,39&/ha| 60.127,61€ 15.031,90 €
Director de proyecto 18000€ - - - - -
Administrador (central) 600,0 €
Administrador (desplazado) 1500,0€
Perito agricola 15000 €
Mecanico 1 12000£
Mecanico 2 1.200,0 £
Técnico 1.200,0 €
Tractorista 1 1.200,0 £
Tractorista 2 1.200,0€ - - - - =

Fuente: Elaboracién propia.

(Nota: El administrador del equipo de gestion central, tiene un contrato a tiempo parcial).

3.1.4. Los programas de formacion

Finalmente, en relacion con la formacion en AGROBENIN, se podria decir que
constituird un elemento fundamental e integrante de la propia actividad de la empresa.
Con ello queremos decir que uno de los objetivos de AGROBENIN es lograr que los
trabajadores locales alcancen la autonomia para gestionar ellos mismos un modelo de
negocio agricola y para ello es imprescindible su formacion. Precisamente, es
especialmente relevante porque las familias que van a trabajar como agricultoras
proceden de un medio rural en el que es probable que no hayan tenido la oportunidad de
acceder a ningun tipo de formacion, o Unicamente primaria. En este sentido, dar
respuesta a esta necesidad constituye una de las tareas fundamentales de AGROBENIN
como medio para lograr sus objetivos. Por otro lado, la misma es necesaria para lograr

la eficiencia, y asegurar la productividad de los trabajadores.
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El programa de formacion consistira en la imparticion de cursos semanales sobre
técnica agricola, que tendran lugar en el taller establecido en una de las naves. Dichos
cursos tendran una duracion de entre dos y cuatro horas y se impartiran una vez a la
semana. En cuanto al programa previsto para los mismos, estara dividido en diversas

materias:

-Técnicas agricolas: seleccion de semillas, empleo de abonos, prevencién de plagas y

enfermedades, etc.

-Mecaénica: uso de los tractores y sus aperos asi como de la cosechadora, conservacion y

mantenimiento, etc.
-Administracion, contabilidad.
-Seguridad e higiene.

3.1.5. Sequridad e higiene en el trabajo

Segun el articulo 182 del Code du Travail de Benin, el empleador tiene que
tomar todas las medidas necesarias para proteger la vida y la salud de los trabajadores.
Las normas de seguridad e higiene son fundamentales para la preservar la integridad
fisica y social de los trabajadores, proteger el patrimonio de la empresa y lograr el
desarrollo integral. Uno de los puntos mas importantes a fortalecer es la prevencion, con
el fin de anticipar los accidentes laborales. En el caso de AGROBENIN, lograr
implantar protocolos de seguridad e higiene es un aspecto que presenta un nivel
considerable de dificultad. En general en las condiciones de trabajo en Benin no existe
dicha cultura de seguridad e higiene, por lo que habra que buscar cambios de conducta,

habitos o costumbres.

Como ya se mencion6 en los programas de formacion previstos, uno de los
cursos estara centrado precisamente en mantener informados a todos los miembros de
AGROBENIN de como deben tomar medidas de prevencion y actuar en situaciones de
emergencia. Las principales ideas que se quieren transmitir giran en torno a que cada
individuo tiene la responsabilidad de su propia higiene, asi como el respeto de las
normas basicas de la empresa en materia de trabajo seguro. Por otro lado, el

compromiso general es necesario para la efectividad del protocolo. En definitiva,
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ademas de su propia integridad psicofisica, los trabajadores deberan velar por la de los
demas miembros, asi como por el cuidado de los bienes materiales y por el medio

ambiente.

Por todo ello, se formaran grupos de personas con el fin de garantizar la rapidez
y la eficacia en las acciones a emprender en casos de emergencia, por ejemplo. Ademas,
se llevara a cabo una evaluacion trimestral de seguridad e higiene, para comprobar el

grado de cumplimiento del protocolo de la empresa.

3.2. Factores técnicos y plan de operaciones y logistica

3.2.1. Local, maquinaria e instalaciones

En este apartado primero vamos a hacer referencia a los recursos técnicos en
relacion al local, maquinaria basica e instalaciones, equipos de almacén y transporte,

etc. Entre ellos encontramos:

En primer lugar, AGROBENIN contard con un centro de coordinacion en
Madrid, en el que se llevaran a cabo las reuniones entre el director del proyecto,
coordinador y administrador. EI mismo se encontrara en la sede de Fundebe (Fundacién
para el Desarrollo de Benin), con direccion en ¢/ Arroyofresno 23, 1°A, 28035 Madrid.
El mismo sera proporcionado por la fundacion, con la que AGROBENIN establece una

colaboracién mutua, de tal forma que en este punto puedan ahorrarse costes.

En segundo lugar, la empresa contara con un local en Cotonou, para la

coordinacion del proyecto en Benin.

Como instalaciones, se requerira una nave de 500 m2 de superficie para guardar
los repuestos, el combustible, la maquinaria, las semillas, insecticidas, abonos; en la que
se albergara la escuela de formacién, centro de reunién y una oficina. En la misma se

ubicara asimismo el taller.

Otra nave es necesaria para albergar el stock, almacenamiento de la cosecha. Su
capacidad inicial se prevé también que sea de entorno a 500 m2; y en la misma nave,

habra también un secadero de maiz.
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Como maquinaria, se requerirdn dos tractores con todos sus aperos, una

cosechadora, y un secadero.

3.2.2. Nivel tecnolégico y proceso productivo

La introduccion de tecnologia y la informatizacion de los procesos constituyen
una pieza clave para la produccion y las relaciones econémicas internacionales de un
pais o region. En efecto, el desarrollo de la economia esta fuertemente influenciado por
la introduccion del progreso técnico. Como ya se comentd dentro del apartado del
entorno, en el contexto tecnoldgico, una de las principales deficiencias de la agricultura
en Benin es precisamente la falta del uso de tecnologia: se trata de una agricultura
fundamentalmente arcaica basada en medios manuales, y falta de técnicas agrarias
modernas. Por ello, la productividad de las explotaciones agricolas existentes,
caracterizadas por su reducido tamafio y su explotacion para el autoabastecimiento, es
muy baja. Por todo, la introduccion de productos o procesos nuevos aparece no solo
como posible sino también como deseada por las poblaciones urbanas y rurales, y

constituye un reto y uno de los principales objetivos de AGROBENIN.

Actualmente, tal y como expone CeRPA Borgou-Alibori (2010), y como es
corroborado por Diallo, Dembélé, y Staatz (2012), la produccion de maiz por hectarea
en Benin es aproximadamente de 1,5 toneladas/ hectarea en la regién en la que
AGROBENIN tendra sus terrenos. La introduccion de tecnologia y de técnicas agrarias
modernas, abonos, pesticidas, etc. sera un factor que haga incrementar

considerablemente la produccion actual.

Para aproximar un porcentaje representativo de la variacion que podria
experimentar la produccion de maiz por hectarea en Benin con la introduccion de
tecnologias y sobre todo de abonos y semillas de calidad, hemos calculado el porcentaje
de variacion que ha experimentado la produccion en Espafia en 50 afios. Es decir,
tomamos la produccion de maiz por hectarea en Espafia en 1961, cuando la misma
contaba con medios tecnoldgicos, abonos y nuevas técnicas agrarias muy limitados con
respecto a los que cuenta hoy, y la comparamos a la que existe actualmente con dichos

medios. Hemos empleado la herramienta de la Organizacion de las Naciones Unidas
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para la Alimentacion y la Agricultura para calcular la mencionada produccion en las dos

fechas correspondientes (Faostat, 2015), obteniendo el siguiente resultado:

Tabla 2: Rendimiento de maiz en Espafia de 1961 y 2013 (en Hg/ha)

1961 2013

Espaiia Maiz

238820 110084.0

Fuente: FAOSTAT (2015).

(Nota: Los datos estan en hectogramos por hectarea, aunque ello a efectos de calcular la variacién no

tiene incidencia).
La variacion se calcula: ((110.084-23.882)/23.882)*100= 361,12%.

No obstante, hay que tener en cuenta ciertos factores que inciden en dicha
variacion para intentar corregirlos con respecto a la cifra que usemos para Benin.
Probablemente, el mas importante de ellos sea la irrigacion artificial. Se trata de un
factor clave en el mencionado crecimiento en Espafia, pues gran parte del territorio se
caracteriza por un clima més bien seco, y su introduccion permite incrementar y regular
la produccién de forma considerable. Dicho factor no va a introducirse en el caso de
AGROBENIN, pues el clima beninés es de tipo tropical himedo mucho mas propicio
que el espafiol, y dicha irrigacion va a ser innecesaria al menos en un primer tiempo.
Asi, la variacion no serd tan pronunciada en el caso de Benin. Sin embargo, hay que
considerar por otro lado que en Espafia el coste energético en la produccion agricola
es sin duda el mas importante. Segin una consulta realizada a un perito de AGROSA
Semillas, puede llegar a representar entorno al 30% del total de costes de produccion,
que se repercuten en el precio del producto, y que en el caso de Benin no existirian. Por
ello, de forma a compensar el efecto de la irrigacion artificial en la produccion en
Espafia, se procede a reducir el incremento de produccion en dicho porcentaje: 360% -
0,3*360%= 108%, lo que transformaria el incremento anteriormente calculado a un
252%.

Cabe igualmente mencionar la incidencia del maiz transgénico, que se
caracteriza precisamente por su alto rendimiento. Muchos paises han prohibido el

cultivo de este tipo de semillas por cuestiones ecoldgicas, pero Espafia no sélo lo
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permite, sino que es de hecho el principal productor de maiz transgénico de la Union
Europea (Planelles, M. & Fariza, 1., 2015). No obstante, en este caso dicho factor
también esta presente en Benin, pues el gobierno autoriza la comercializacion de
semillas transgénicas de maiz y el aprovisionamiento de las mismas por los agricultores
para que aumenten su produccién (Simeni, T., Coulibaly, O., & Biaou, G., 2010). De
este modo, la relacidn en este punto no varia de Espafia a Benin, y no es necesaria una

correccion.

En definitiva, vamos a emplear la variacion de 252% que acabamos de calcular a
efectos de aproximar, a priori, el dato de la produccion estimada en Benin tras la
introduccion de la innovacion técnica. Fijaremos en principio para el primer afio la cifra
obtenida como nuestro objetivo de produccion: de 1,5 Tm/ha actuales pasariamos a 5,3
Tm/ha.

En cuanto al proceso productivo y métodos, el mismo se va a caracterizar por
una complementariedad de los técnicos de AGROBENIN, con la asistencia de los
proveedores internacionales de la empresa. De este modo, se optimiza el uso de los
recursos gracias al flujo de informacidn que se establece, y se favorece la inmediatez de
soluciones. Por un lado, en el organigrama del equipo desplazado es fundamental el
gestor o administrador, el perito (ingeniero agrénomo) que haran un seguimiento de las
necesidades y condiciones de la empresa en Benin; y por otro, el soporte técnico
permanente de los proveedores de semillas y de abonos que serdn multinacionales de
primer orden, y cuentan con los métodos mas avanzados en el ambito agricola (en
efecto, es habitual que los proveedores den ese soporte técnico, de procesos, curacion de
plagas, etc.). Ademas, el hecho de que AGROBENIN lleve medios informéticos que
permiten obtener informacién y mantener la comunicacion a tiempo real, hard que la
asistencia técnica por parte de los proveedores tanto de semillas, pesticidas y otros

productos técnicos que optimizan los rendimientos sea constante e inmediata.

3.2.3. Gestion de compras y control de stocks v logistica

A continuacién se presenta un cuadro con los principales proveedores y

acreedores que tendra AGROBENIN (siendo susceptible de modificaciones):
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Tabla 3: Listado de proveedores/acreedores de AGROBENIN por producto o servicio

Proveedores Ocasionales Habituales
Reforma del local (albafiles, electricistas, Colombe info,
fontaneros, pintores, etc.) HELOMA
Proveedores de materia prima (semillas) Pioneer AGROSA
Semillas,
Coagral
Proveedores de mercancia (pesticidas, abonos, | A.P.A.G. SAT.
etc.) Coagral, M. Cazorla,
S.L.
Seguridad (sistemas de alarma, extintores, etc.) Citipool Security,
ISIS Security
Ofimatica (ordenadores, impresoras, fax, escaner, | HP Afrique
etc.)
Telefonia fija y mavil (centralita y teléfonos) MNT Bénin Bénin
Telecoms
Internet MNT Bénin Bénin
Telecoms
Mantenimiento informatico Big  informatique,
CIMIB
Gestoria CFIR Consulting
Polizas de seguro ARGG Assurances Allianz
Bénin
Assurances
Servicios de publicidad, imagen, RRPP, disefio | Mikeclav Solutions ORTB
gréafico, imprenta (Office  de
Radio
diffusion et
Télévision
du Bénin)
Proveedores de equipos
Agua SONEB
(Société
Nationale
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des Eaux du

Bénin)
Electricidad CEB (Communauté | SONEB
Electrique du Bénin) | (Société
Nationale
des Eaux du
Bénin)
Combustible Corlay Bénin, S.A.
Fungibles de oficina Becotrac
Servicios de transporte (de mercancias) Organisation Megny
Commune Bénin | Consortium
Niger (OCBN) Benin

Proveedores de maquinaria agricola

John Deere, New
Holland

Fuente: Elaboracion propia.

El Gnico tipo de stock que va a realizar la empresa sera, el de las semillas,

abonos, fertilizantes, anti plagas, repuestos, etc. En principio, no llevara a cabo stock de

producto terminado (cosecha), pues la idea inicial es vender directamente desde el

campo. La gestién de dichos stocks, y la gestion de compras la llevaran a cabo el

ingeniero agronomo o perito y el administrador. EI administrador también llevara a cabo

la gestion y control de los costes directos y de los gastos generales.

Por otro lado, a ser el producto de AGROBENIN de caracter primario o basico,

es decir, el mismo tiene un grado bajo de elaboracion, serd clave la existencia de

relaciones de colaboracion con los proveedores de materia prima de la empresa. En

efecto, es de gran trascendencia que dicha materia prima llegue a la empresa en las

mejores condiciones para que el producto final sea de calidad.
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3.3. Factores comerciales y plan de marketing

3.3.1. Gama de productos comercializados y grado de desarrollo

En este caso, el producto que comercializara AGROBENIN es el maiz. Como ya
dijimos, el maiz representa por si solo cerca de tres cuartos de la produccion de cereales
de Benin, teniendo un gran arraigo en la cultura alimentaria del pais: la venta de
productos alimenticios vegetales locales esta constituida por acerca de 50% por la rama
del maiz (Devautour & Nago, 1989).

Es necesario diferenciar los distintos tipos de maiz que existen: el blanco y el
amarillo. Si consideramos la definicion de producto como “la oferta con que una
compafiia satisface una necesidad" (McCarthy & Perrault, 1997), dado que cada uno de
los dos tipos de maiz satisface una necesidad diferente (consumo humano versus
consumo animal) podemos afirmar que se trataria de dos productos diferentes, que se
venderian a clientes diferentes. Si bien el amarillo estd destinado principalmente a la
alimentacién animal, el blanco es aquel que se emplea para el consumo humano. En
Benin, segn un estudio realizado en 2011 por proyecto SRAI (Strengthening Regional
Agricultural Integration in West Africa) que emplea la Matriz de Analisis de Politicas
(MAP) para el analisis de los datos, en Benin la produccion del maiz blanco es siempre
rentable y la del amarillo siempre y cuando se lleve a cabo en la regién del centro. Por
otro lado, en este estudio que emplea una muestra aleatoria de 182 productores, 91
transformadores y 96 comerciantes, se recalca que lo mas rentable es la produccién de

maiz blanco y la transformacion del amarillo.

AGROBENIN, al menos en un primer momento, va a dedicar su produccion
Unicamente el maiz blanco para simplificar su actividad. Sin embargo, en relacién con
las perspectivas de futuro, se prevé abrir la actividad de AGROBENIN también al maiz

amarillo asi como a otros cultivos, como podrian ser el sorgo o el fiame.

3.3.2. Plan de ventas y estructura

En este apartado se va a realizar en primer lugar un pronoéstico de las ventas, que

servira de punto de partida para desarrollar més adelante el plan financiero. Para ello,
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vamos a considerar por un lado que se vende todo lo producido (pues la demanda en el
mercado del maiz en Benin es creciente y supera a la oferta). Por tanto, si tomamos
como base la produccion estimada ya comentada de 5,3 Tm/ha de media, tendriamos
unas ventas de: 5,3 Tm/ha*1.000*1= 5.300,0 Tm anuales, pues se da una Unica cosecha

para el cultivo de maiz.

Hay que tener en cuenta un elemento importante que va a incidir aqui. El maiz
se recolecta aproximadamente con un 16% de humedad, y para que sea comercializable
debe pasar por un proceso de secado que lo deja en un 14% de humedad (dicho proceso
se lleva a cabo con el secadero). Eso le hace perder un 2% de peso (si tenemos en
cuenta que un litro equivale a un kilo). Asi: 5.300,0 — 5.300,0*%0,02= 5.194,0 Tm

anuales.

Por otro lado, hay que atender al precio del maiz en el mercado. Para ello hemos
contrastado diversas fuentes y hemos observado que segun Diallo, Dembélé, y Staatz
(2012), dicho precio es de media de 150 FCFA/ kg en 2011, que equivale a 0,23€/ kg
segun la pagina de conversion de divisas de Oanda. Segun la FAO (2015), dicho precio
asciende a 160 FCFA/kg, es decir 0,24€/kg (Oanda, 2015), en la ciudad de Cotonou en
diciembre de 2014.

Vamos a tomar el precio de 0,23€/kg (150 FCFA/kg), obteniendo asi: 5.194Tm=
5.194.000 kg anuales;

5.194.000*0,23= 1.194.620,0€.

En consecuente, la facturacion bruta estimada serda por tanto de media de
1.194.620,0€.

Por otra parte, el sistema de ventas va a ser de caracter directo, es decir, la
cosecha se vendera por el productor al transformador sin intermediarios. La produccion
obtenida en Nikki se transportara hasta Portonovo y Cotonou, donde se encuentran las
principales fabricas de harina. Como ya dijimos, algunos de nuestros potenciales
clientes podrian ser Grands Moulins du Benin en Cotonou, Groupe Grage en Cotonou,
Padonou Moubarak en Portonovo, Socia Benin S.A. en Cotonou, etc. La distribucion

geografica de las ventas esta por tanto bastante concentrada. En el largo plazo se prevé
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la posibilidad de ampliar dicha distribucion, abriendo incluso la opcion de exportar a

Niger y otros paises vecinos.

Cabe también mencionar aqui el factor de la estacionalidad en relacion al
sistema de ventas. La campafia agricola se da una vez al afio, es decir, hay una Unica
cosecha anual, por lo que las ventas también estaran concentradas en el periodo que

coincide con la recoleccion del maiz.

3.3.3. Momento en el ciclo de vida de los productos en el mercado

El maiz es un producto alimentario de primera necesidad por lo que siempre va a
tener demanda; de ahi que sea dificil determinar cual es su situacion en un ciclo de vida.
Sin embargo, si atendemos a la situacion del sector si que podemos hacernos una idea

de en qué fase del ciclo de vida se encuentra dicho producto.

Si estuviesemos hablando del sector en algun pais desarrollado nos
encontrariamos ante un momento del ciclo de vida mucho mas avanzado que el que
presenta el mismo en Benin. En efecto, en los paises que llevan ya muchos afios
desarrollando este sector, comienza a darse una compresion de la demanda, que deja en
un determinado momento de ser expansible: se entra en una fase de madurez. Ello se
produce porque el aprovechamiento de la materia prima, asi como el uso de las nuevas
tecnologias han llegado a un punto en el que es muy dificil seguir avanzando. Ademas,
las empresas estan sometidas a presiones por sus costes fijos y ello las dificulta para
seguir bajando los precios. Por el contrario, en Benin estamos frente una etapa de pleno
crecimiento del sector, pues nada de esto ha ocurrido todavia: apenas hay empresas de
gran produccion dedicadas a la agricultura, y la mayoria de ellas no tienen ni el grado
minimo de desarrollo tecnologico. Ademas, como ya se ha comentado a lo largo del
trabajo, una demanda creciente de produccién interna esta surgiendo derivada de la
subida de los precios internacionales. Por todo ello, AGROBENIN y su producto se

encontrarian frente a un aumento potencial de crecimiento muy atractivo.

3.3.4. Politica de comunicacién y comercializacién

En la politica de comunicacién, hay que definir, por una parte, los objetivos del

mensaje que se quiere transmitir, y por otra, los medios que van a ser empleados para
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ello. Hay que citar aqui la importancia de la marca, como nombre y como logotipo, pues
la misma representa la identidad de la organizacion. EI nombre de AGROBENIN, se ha
pensado para que el mismo fuese facilmente memorizable, y para que identificase la
empresa con su actividad y sus caracteristicas. En efecto, se trata de un nombre
facilmente pronunciable, corto e internacional, ademas de ser identificable por un lado
“AGRO” con la actividad agricola, y por otro “BENIN”, con el pais donde va a

desarrollarse, destacando el buscado caracter local de su actividad.

En nuestro caso, la marca (pagina siguiente) combina elementos nominativos y
graficos. En un analisis del mensaje que se busca transmitir a través de la misma,
podriamos decir que la tonalidad verde empleada pretende estar asociada con la
agricultura, y la mazorca de maiz representa el cultivo con el que AGROBENIN lanzara

su actividad. Se quiere transmitir sencillez y claridad.

lHustracién 2: Logo de AGROBENIN

Fuente: Elaboracion propia.

Los medios que AGROBENIN empleara en su politica de comunicacion, van a
ser fundamentalmente medios de difusién como Internet o visitas comerciales. Es decir,
AGROBENIN va a emplear sobre todo formas de promocién que se conocen como

formas de comunicacién masiva.

En relacion a Internet como medio de difusion, AGROBENIN crearé su propia
pagina web y se anunciara en directorios de empresas, Paginas Amarillas como
“lespagesjaunesafrique.com”, etc. que le proporcionaran una considerable visibilidad.
Asimismo, buscard estar presente en las redes sociales. Todas estas formas de
comunicacion van a permitirle acceder a un nUmero importante de potenciales clientes

de forma econdmica.

En cuanto a las visitas comerciales a los potenciales clientes, las mismas seran
llevadas a cabo por promotores, que seran los propios miembros del equipo de gestién.

En el transcurso de dichas visitas a los potenciales clientes de la empresa (como ya
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hemos dicho, principalmente las grandes fabricas de las ciudades portuarias beninesas),
éstos explicaran con detalle cual es el producto y las tarifas que ofrece la empresa, asi
como las caracteristicas y el beneficio social derivado de la actividad de ésta ultima. Se
encargaran igualmente de transmitir un trato cercano, intentando ajustar la oferta a las
necesidades del potencial nuevo cliente. Tras ello, se elaborard una base de datos con
dichos clientes potenciales. En la misma se registraran todos los datos relativos a los
mismos, desde direccion de la empresa, teléfono, persona de contacto, hasta fechas de

envios, llamadas y visitas.

Esta labor comercial sera especialmente fuerte los primeros meses de actividad;
y se empleard el apoyo de la Fundebe (Fundacién para el Desarrollo de Benin). La
misma ya tiene ciertas redes de contactos en el pais, las cuales pueden facilitar el acceso

a potenciales carteras de clientes.

El objetivo, en definitiva, es lograr que AGROBENIN llegue a ser un referente

en el suministro de maiz a nivel nacional.

3.4. Factores juridicos y plan juridico-fiscal-laboral

3.4.1. Forma juridico-mercantil de la empresa

Como ya mencionamos en el primer apartado de caracteristicas generales de
AGROBENIN, ésta toma la forma de la Sociedad Anonima. En el caso concreto de
Benin, la Sociedad An6nima es una sociedad compuesta por una o varias personas
fisicas o juridicas, donde el montante del capital minimo es de 10.000.000 FCFA
equivalentes a 15.244,90€ aproximadamente, segln el tipo de cambio en febrero de
2015 (Oanda, 2015), de los cuales deben desembolsarse como minimo el 25% en el
momento de la creacién. En concreto, el capital social de AGROBENIN ascendera a
825.000€ y estara constituido en su totalidad por aportaciones en efectivo. Se ha elegido
esta cifra, pues con el mismo se van a financiar todos los gastos de la cuenta de
explotacion del primer afio (las inversiones en inmovilizado se financian con un

crédito), que como veremos en el apartado correspondiente, ascienden a 822.385,3€.
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La Sociedad Anonima se capitaliza inicialmente mediante las aportaciones de
los socios, que pueden ser en efectivo, en especie, 0 una mezcla de ambos. En el caso de
que sean en especie, los bienes aportados pasaran a incorporarse a la sociedad y se
requerira de un informe de experto independiente que los valore. Por otro lado, una vez
iniciada la actividad, el remanente de la cuenta de resultados puede aplicarse a reservas
para una posterior ampliacién de capital con cargo a las mismas. Igualmente, los
mismos socios fundadores u otros nuevos que entren a formar parte de la sociedad,
pueden hacer nuevas aportaciones. Esta nueva participacion puede ir a buscarse a socios
privados, cuya motivacion para participar en el capital social de nuestra empresa se
detallar en el siguiente epigrafe, pues no se corresponde con el tradicional beneficio
econdémico (como pueden ser los dividendos, o el aumento del valor de sus acciones
para una posterior venta). Para las empresas sociales, ademas de las fuentes de
financiaciéon tradicionales, otra fuente potencial podrian ser los fondos de
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) que muchas empresas tienen ahora. Se
podria canalizar parte de esos fondos inicialmente destinados a Organizaciones No
Gubernamentales u otras causas de caridad, a la empresa social. Podria surgir la
pregunta de si el hecho de aceptar dichos fondos podria eliminar para una empresa el
calificativo de empresa social. Sin embargo, segun el profesor Yunus, el hecho de
aceptar una subvencién o ayuda no desvirtla el caracter de empresa social, siempre y
cuando la misma se destine al fin de convertir la actividad en autosuficiente en un
periodo razonable de tiempo (al contrario que las ONGs que dependen a perpetuidad de

fondos externos) (Yunus, 2010).

Dicho capital esta dividido en partes alicuotas, las acciones, que por norma
deben tener un valor nominal de al menos 10.000 FCFA equivalente a 15,245 € por
accion (Oanda, 2015), y de los que cada accionista es propietario proporcionalmente a
su aportacion. Otro factor importante es que la responsabilidad de los socios por las
deudas de la sociedad se limita Gnicamente a su aportacion a la misma, y los mismos

pueden transmitir libremente sus acciones (lo cual facilita la captacion de inversion).

Finalmente, se trata de un tipo de sociedad con una regulacién y unos principios
de funcionamiento muy cercanos a los que existe para la misma forma en nuestro

Ordenamiento Juridico (Blevin, G., 2010). Asi, la Sociedad Andnima esta controlada
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por un Consejo de Administracion, encabezado por el Presidente. Por otro lado, la
misma esta dirigida por un Presidente Director General, que es responsable de la gestion
de la sociedad ante el Consejo. Segun la legislacion mercantil beninesa, la sociedad
debe ser controlada por un “comisario de cuentas” titular asi como uno de caracter

suplente (Blevin, G., 2010).

Los tramites de constitucion se llevaran a cabo con la ayuda de CIFR
Consulting, con sede en Cotonou. Esta gestoria se encargara asimismo de la llevanza de
los libros contables y de su presentacion, asi como de la preparacién de las nGminas y
seguros sociales. De este modo, se dejan estas tareas en manos de expertos
especializados en estas areas, que tienen contactos con las diversas administraciones,
programas informaticos especificos, y cuentan con informacion y experiencia, para que

los administradores y gerente puedan centrarse en la gestion de la actividad.

3.4.2. Modelo basado en la idea de empresa social de Muhammad Yunus

El modelo de empresa que se propone estad basado en el modelo de empresa
social de Muhammad Yunus. Dicha categoria como tal todavia no esta reconocida en
muchos paises. Hasta que este vacio legal se colme, existen diferentes formas posibles
para construir una empresa social. Generalmente, las mismas suelen constituirse bajo la
figura tradicional de empresas con animo de lucro, lo que significa que se van a aplicar
la mayor parte de los principios empresariales que se emplean en las empresas
tradicionales maximizadoras del beneficio. Tal es el caso de AGROBENIN, que como
ya hemos comentado, adoptara la forma de Sociedad Anonima. Sin embargo, ello sin
olvidar el fin social para el que se constituird que se sitGa en el centro de su actividad.
Ademas, los ingresos que generard dicha empresa Unicamente se destinaran a cubrir
costes 0 a expandir el negocio,y nunca a retribuir a sus inversores. Por tanto,
estara orientada a la autosuficiencia, pues el capital inicial se regenera solo después de

la primera inversion. Por supuesto, dicha empresa persigue un fin social (Yunus, 2010).

Las ventajas de tomar esta forma son en primer lugar, que la empresa con animo
de lucro tradicional, en la mayor parte de los ordenamientos juridicos, otorga un gran
margen de libertad y de flexibilidad. Por otro lado, como ya se comento en el epigrafe

anterior, tiene distintos medios para captar financiacion, como pueden ser la busqueda
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de inversidn entre particulares, empresas, y fondos de inversion, asi como la solicitud de

préstamos a bancos y otras instituciones financieras.

Es necesario asimismo hacer mencion a la cuestion de la motivacion de los
inversores a la hora de hacer aportaciones, bien sean en metalico o en especie, en una
empresa social como es AGROBENIN. Puede resultar extrafio el hecho de que se
pretenda acudir a las fuentes de capitalizacién y de financiacion tradicionales de una
sociedad, cuando nuestra empresa no ofrece ningun tipo de beneficio econémico a sus
inversores. No obstante, igual que se conoce la motivacion econdmica, tal y como
argumenta Yunus (2010), el hombre también tiene motivaciones sociales. Un claro
ejemplo de ello, es la existencia en nuestro sistema capitalista de Organizaciones No
Gubernamentales, asociaciones y fundaciones sin animo de lucro, etc. La empresa
social, ademas de cumplir con un fin social como estas figuras, es autbnoma, no
depende de una subvencion constante. En efecto, dicha empresa social pretende ser una
alternativa al sistema de cooperacion al desarrollo actual para darle un enfoque mas
eficiente. En definitiva, el inversor de una empresa social decide participar en la misma
a sabiendas o0 a pesar de la no retribucion econémica, pues de antemano conoce que su
beneficio es de caracter social. Yunus (2010) enuncia el ejemplo de Grameen Danone,
en el que los accionistas de dicha empresa deciden renunciar a cualquier beneficio
econdémico de manera voluntaria, para dar una total prioridad a la consecucion del

mencionado beneficio social.

3.4.3. Los socios y sus condiciones

Los socios seran todas aquellas personas que hagan una aportacion al capital de
la sociedad, por la que recibirdn a cambio una parte proporcional del mismo
representado mediante acciones. Podran adquirir acciones sociales todas aquellas
personas que deseen invertir en la empresa, incluyendo a los propios trabajadores de la

misma.

Como es evidente, por la propia naturaleza de las acciones sociales, éstas no dan
derecho por si mismas a ningun beneficio; la inversion inicial sera devuelta en el mismo
importe cuando el accionista desee desinvertir (ello excluye asimismo cualquier

actualizacién de su precio que pudiera derivarse, por ejemplo, de la inflacion). Este
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principio bésico del funcionamiento de la empresa social queda contrastado con el
hecho de que la empresa con animo de lucro tiene el inconveniente de que esta atada a
satisfacer el interés de los inversores y eso puede condicionar su tarea social, sobre todo
en situaciones de crisis (Yunus, 2010). En relacion con esto, habra un plazo minimo de
5 afios de mantenimiento de la participacién, que una vez transcurrido, dara derecho a
los inversores que desearan desinvertir pudieran hacerlo, pues se habra ido creando una
provision para darles dicha posibilidad. La misma se explicara en el apartado del plan

financiero.

3.5. Capacidadesy plan econdmico-financiero

En la determinacion del plan econémico-financiero de AGROBENIN se van a
revertir todos los planes anteriores de algin modo, y es por ello por lo que el mismo
estd situado al final. La planificacion contemplada en este apartado es por tanto una
planificacion esencialmente cuantitativa, que debe dar coherencia financiera a todas las

decisiones tomadas con anterioridad.

3.5.1. Planteamiento financiero

En primer lugar, en lo que concierne al plan de inversiones, se van a detallar los
diferentes elementos en los que se van a materializar las inversiones futuras totales de la
empresa. Estas inversiones se realizan mediante las fuentes de financiacion que recogen
la totalidad de los fondos de los que va a disponer AGROBENIN para lanzar su
actividad. Dichas fuentes de financiacion pueden ser recursos propios 0 ajenos,
distinguiendo dentro de éstos ultimos los recursos de tipo bancario y los acreedores

(suministradores de maquinaria o0 equipos).
-Inversiones en inmovilizado material:

El precio de la nave metalica de 500m2 (16,6m x 30m) es de 19.000€ segun una
consulta realizada a la empresa batimentsmoinschers.com. Dado que necesitamos dos de
ellas: 19.000*2= 38.000€. A ello hay afiadir el coste de la obra civil, que sera
aproximadamente de 12.000€ por nave, 24.000€ en total. Por tanto, la inversion por este
concepto sera de 38.000 + 24.000= 62.000¢€.
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Las instalaciones y acondicionamiento suponen toda la estructura de divisiones
para oficinas y almacén de repuesto, tuberias, instalaciones eléctricas, compresores de
aire, cintas transportadoras, etc. y consideramos que ascenderan a un 50% del valor de

las naves, por lo que esta partida tendra un importe de 31.000€.

En relaciéon al precio de la maquinaria, segun las tarifas en infoagro.com
(2015), un tractor de la marca New Holland cuesta unos 50.000€. Necesitamos dos, por
lo que: 50.000*2= 100.000€. Ademas, habra que incluir sus aperos, que tienen un coste
del 50% de cada tractor: 25.000*2= 50.000€. En cuanto a la cosechadora y al secadero,
tras una consulta realizada a un técnico de AGROSA Semillas, calculamos su precio en
unos 90.000€: 90.000*2= 180.000€. Por tanto, la inversion en maquinaria ascendera a:
100.000 + 180.000= 280.000€, y la de herramientas (como aperos), etc. serd de 50.000€.

En el mobiliario incluimos todo el mobiliario de oficina, de las salas de
formacion, de los vestuarios de personal y servicios de higiene, del comedor, etc. Esta

partida sera de unos 8.000€.

En cuanto a los equipos informaticos, vamos a necesitar tres ordenadores, cuyo

precio estimamos serd de 600€ la unidad. Por tanto: 600*3= 1.800€.

Como elementos de transporte son necesarias dos furgonetas para los
desplazamientos dentro de la finca (transporte de una pieza de una maquina que se
estropee, desplazamiento de trabajadores, etc.). El precio de las mismas asciende a
20.000€ cada una (Vehiculosindustriales.net, 2015): 20.000*2= 40.000€.

-Inversiones en inmovilizado intangible

Los gastos en I+D y formacion van a representar un 1% de las ventas:
0,01*1.194.620,0= 19.462,0€. Se dejaran 10 hectareas para el desarrollo de las propias
semillas de AGROBENIN, asi como para hacer pruebas de eficiencia con otros tipos de
maiz para, con otros cultivos que sean adaptables a esa tierra, prueba de fertilizantes,
abonos, etc. Ademas se incluye aqui los gastos para la formacién del personal de
AGROBENIN.
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-Inversiones en inmovilizado financiero
AGROBENIN no va a tener inversiones en inmovilizado financiero.
-Gastos amortizables

Habra gastos amortizables de primer establecimiento, es decir, aquellos
gastos de arquitectos, permisos, licencias, proyectos que AGROBENIN tendra que
presentar ante el Ministerio de agricultura, primera preparacién de la tierra, etc. Dichos
gastos, que en definitiva son una inversion, se convierten en parte del activo pues son
trabajos realizados para el inmovilizado hasta la puesta en marcha de la actividad. Estas
inversiones se podran establecer de media en 150€/ha: 150*1.000= 150.000€.

Las inversiones en activo circulante por lo general se consideran gasto, y por
tanto irdn directamente a la cuenta de pérdidas y ganancias. Sin embargo, es preciso
hacer un apunte sobre el Impuesto sobre el Valor Afadido. Cuando compramos
maquinaria 0 materias primas en Espafia para exportar, no pagamos IVA espafiol. En
cambio, pagaremos el impuesto correspondiente en Benin cuando importemos alli la
maquinaria, las materias primas, etc.: el denominado “Taxe sur la Valeur Ajouttée” o
TVA, que es analogo al IVA espafiol. Dicho impuesto tiene un tipo del 18%, tal y como
establece el articulo 232 del “Code général des impdts”. Aunque al final para
AGROBENIN el mismo no suponga un coste, pues todo el montante que soportado por
este concepto el primer afio se va a poder repercutir el siguiente, hay que considerar el

coste financiero que va a implicar.

Para calcular el montante por este concepto, hay que determinar qué gastos e
inversiones son susceptibles de TVA. Los mismos se reducen a los siguientes: compra
de las naves, de las instalaciones y acondicionamiento, de la maquinaria y aperos, del
mobiliario, de los elementos de transporte, de los equipos informéticos, de las materias
primas, y del material de oficina; servicio de creacidn de aplicaciones informaticas y
paginas web, de suministro, de gestoria, de publicidad, y de transporte. En definitiva,
sumando los importes de estas partidas y aplicandoles el mencionado 18%, obtenemos
una suma de 185.565,4€ que ira a la cuenta de “Hacienda Publica deudora por TVA

soportado”.
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Una vez calculada la inversién total necesaria en inmovilizado material, que es
de 821.111,6€ (suma de todas las inversiones en los distintos conceptos que se acaban
de calcular), hay que especificar como va a financiarse la misma. En nuestro caso, todas
las inversiones en inmovilizado material se financiaran mediante un crédito bancario a 7
afios, con un afio de carencia. En cambio, aunque se explicara con detalle en el debido
momento, todos los gastos de la cuenta de resultados se financiaran con los fondos

propios o capital social.

Los dos cuadros a continuacion resumen los activos de partida, y el
patrimonio neto y pasivos de partida de AGROBENIN el primer afio, justo antes del

comienzo de su actividad.

Tabla 4: Activos de partida de AGROBENIN

ACTIVO NO CORRIENTE (inmovilizada) L

Inmovilizado material 471.800,0 € 1B,6%
Terrenos v bienss natwrales - £ 0.0%
Edificios ¥ construccionss 620000 € 3, 7%
Instalaciones’ acondicionamisnto 310 E 1,%%
Maquinaria 280.000,0€ 16.9%
Utillaje, herramientas, menaje, ste. (aperos). 30.000,0€ 3.0%
Mobiliario 3.0000€ 0,5%
Elementos dz transporte 40.000,0€ 2.4%
Equipos informaticos 13000 € {,1%
Amortizacion acemulada inmovilizado material - £ {,0%
Inmovilizado intangible 11,7461 € 0,8%
Gastos de I:D 119462 € 0, 7%
Aplicacionss informaticas ¥ paginas web 300 0,0%
Amortizacion acemulada inmovilizado intangibls - € 0,0%
Inmovilizado financiera - € 0,0%%
Fianzas v depositos - £ 0,0%
(zastos amortizables 150.000,0 £ 9.1%
Dz primer establecimiznto 150.000,0 € 8 1%
D construecion - £ 0,0%
ACTIVO CORRIENTE 1.019.453.8€ 61,6%
Existencias iniciales - € 0,0%
Materias primas - £ 0,0%
Mercaderias/productos terminados - £ 0,0%
Devdores - € 0,0%
Clizntes - £ 0, 0%
Hacienda publica v 3==. Bocial devdoras - £ 0,0%
Hac. Piblica devdora por TVA soportado 1539174 € 11, 7%
O«z. 82p. Social devdores v Hae. Piblica devdora - € 0,0%
Tesoreria inirial (disponible) B15.5364 € 49,9%

ACTIVO TOTAL

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5: Patrimonio neto y pasivos de partida de AGROBENIN

PATRIMONIO NETO Y PASIVO Importe % sobre el total
PATRIMONIO NETO- recursos propios (no exigible) B15.000,0 € L

Capital 230000 € 49,8%
Reservas oblizatorias - £ 0,0%
Reservas volontarias - £ 0,0%
Remanente v resultados de ejercicios anteriores - € 0,0%
Resultado del sjercicio - £ 0,0%
Subvenciones, donaciones v lezados - £ 0,0%
PASIVO- Recursos ajenos (exigible) .

Deudas a largo plazo 30.000,0€ 50,2%
Acreedores lp financieros- prastamos 330.000,0€ 30,2%
Acreedores lp financieros-leasing - £ 0.0%
Otros acrzedorss Ip - £ 0,0%
Deudas a corto plazo - £ 0,0%
Acreedorss cp financieros-craditos - £ 0,0%
Acresdorss comerciales (provesdorss v acreedores varios) - £ 0,0%
Cle con socios v administradores - € 0,0%
&alarios que hay que pagar - £ 0,0%
Administracionss poblicas - £ 0,0%
Organizmos de la S3=guridad Social acresdora - £ 0,0%
Hacienda publica acresdora - £ 0,0%

PATRIMONILO NETO y PASIVO TOTAL 1.655.000,0 £

Fuente: Elaboracion propia.

3.5.2. Explotacion, prevision de ingresos y gastos y resultados

En este apartado, el punto de partida es el prondstico de ventas que ya se llevé a
cabo en el apartado del plan de ventas. Recordemos pues que en dicho punto, partiendo
de la suposicion de la venta total de la cosecha y de un precio de 0,23€/kg, se obtuvo la
prevision de una facturacion bruta estimada de 1.219.000€ de media. A partir de esta
prevision de ingresos, asi como de la que se va a llevar a cabo a continuacion de los
costes variables y gastos generales, se obtienen unas cuentas de pérdidas y ganancias

previsionales.

Antes de comenzar a hacer un desglose de los distintos costes, dado que algunos
de ellos estaran expresados en francos CFA, es necesario hacer un apunte: desde 1999 el
tipo de cambio del franco CFA a euros es fijo a 655,98 CFA (Ministerio de Asuntos
Exteriores y de Cooperacidon, 2015). Por tanto, no existe riesgo cambiario que debamos

tener en cuenta.
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En primer lugar, en cuanto al consumo de materias primas, tras una consulta a
un técnico de AGROSA semillas, obtenemos los siguientes precios en relacién a las

semillas, abonos y fertilizantes necesarios para cultivar una hectarea de maiz en Espafa:

-Abono 15-15-15: tiene un precio de 0,45€/kg, y se requieren entre 800 y 1.000 kg/ha.
Por tanto: 0,45*1.000= 450,0€.

-Semilla de maiz: tiene un precio de 110€ la bolsa de 50.000 unidades, y se requieren

dos bolsas para una hectarea. Por tanto: 110*2=220,0€.

-Urea: es otro tipo de abono y tiene un precio de 0,35€/kg. Para una hectarea se

necesitan 600 kg. Por tanto: 0,35*600= 210,0€.

-Herbicida: es un tratamiento especifico post-emergencia y su coste asciende a 100,0€

para una hectarea.

En Espafa, la produccion media por hectarea es de 14,0 Tm/ha. En cuanto a
Benin, hemos estimado previamente que la misma podria llegar a ser de 5,3 Tm/ha, lo
cual va a ser nuestro objetivo. Por ello, para calcular los costes de semillas, abonos y
herbicidas necesarios en Benin, aplicamos la proporcion (5,3/14,0)= 0,38 a cada uno de

los costes que acabamos de exponer.

-Abono 15-15-15: 450,0*0,38= 171,0€/ha. Por tanto, para 1.000 hectareas:
171,0*1.000= 171.000,0€.

-Semilla de maiz: 220,0*0,38= 83,6€/ha. Para 1.000 hectareas: 83,6*1.000= 83.600,0€.
-Urea: 210,0*0,38= 79,8€/ha. Para 1.000 hectareas: 79,8*1.000= 79.800,0€.
-Herbicida: 100,0*0,38= 38,0€/ha. Para 1.000 hectareas: 38,0*1.000= 38.000,0€.
Total: 171.000,0 + 83.600,0 + 79.800,0 + 38.000,0= 372.400,0€.

En segundo lugar, el total de sueldos y salarios fijos netos es de 99.240,0€. La
parte variable se imputard como otra partida de gasto distinta cuyo célculo se lleva a
cabo el dltimo de todos, pues depende de los gastos operativos imputables a una

hectéarea, tal y como se explicé en el sistema de retribuciones.
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En relacion a las cargas sociales, hay que saber que el coste de los trabajadores
no se reduce a los sueldos y salarios, sino que comporta también todas las cargas
sociales como pueden ser retenciones, cuotas al sistema de seguridad social, etc. En
Benin existe por una parte, el llamado “Versement Patronal sur les Salaires” que se
aplica sobre el conjunto de los montantes brutos de las remuneraciones,
indemnizaciones, honorarios, salarios, primas y retribuciones accesorias de toda
naturaleza que se satisfacen a los empleados. En segundo lugar, el empresario tiene que
hacer frente a una retencién que se corresponde con el “Impét Progressif sur les
Traitements et Salaires (IPTS)”, cuyo equivalente en Espafia seria el IRPF. Finalmente,
esta la llamada “Cotisation Office Béninois de Sécurité Sociale” cuyo analogo en
Espafia serian las cotizaciones satisfechas a la Seguridad Social. En definitiva, las
cargas sociales a las que debe hacer frente el empresario representan de media el 24,4%
del salario total de cada empleado (Association IZF, 2015). Por tanto, en un calculo
aproximativo del montante al que tendria que hacer frente AGROBENIN por este
concepto (pues en el mismo no estariamos teniendo en cuenta por ejemplo la parte del
salario variable), obtenemos: 24,4%%*55.320,0€= 13.498,1€.

En la partida de los tributos y las tasas, se incluyen todas las tasas y tributos
tanto de caracter municipal como estatales. Algunas de las tasas aplicables contenidas
en el Code Géneéral des impdts, son las llamadas “Impositions percues au profit des
Communes”, la “Taxe Fonciere Unique (TFU)”, etc. Por otro lado, se incluyen también
aqui todos los gastos derivados de tasas de aduanas. Vamos a asimilar a un 2% de las
ventas el gasto total por este concepto. Considerando por tanto las ventas estimadas de
1.219.000€ calculadas anteriormente: 1.219.000*%0,02= 24.380,0€ al afo.

El gasto por suministros esta compuesto por los gastos en luz, teléfono, Internet,
combustibles. En relacion al combustible, GlobalPetrolPrices.com (2015) presenta una
relacion del precio del diesel (tipo de combustible necesario para los tractores, la
cosechadora y el secadero) segun los distintos paises del mundo. Por otro lado, tras
realizar una consulta a un perito de AGROSA semillas, obtenemos que un tractor tiene
un gasto de combustible que puede oscilar entre 30 I/ha cuando alza, y unos 10 I/ha

cuando cura o rula. Tomamos pues como base una media de 20 I/ha. El tipo de
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combustible que va a usar es principalmente gaséleo, cuyo precio segun la tabla de
precios es de 210 FCFA/litro que equivale a 0,90€/litro (Oanda, 2015). Con todo ello:

20*1.000= 20.000 litros.
20.000*0,90= 18.000€ al afio.

Dicha cifra corresponde a una de las cuatro maquinas (dos tractores, una
cosechadora, un secadero). Segun el técnico de AGROSA Semillas, todas ellas gastan
aproximadamente lo mismo: 18.000*4= 72.000€. El gasto anual total por combustible
asciende a 72.000¢€.

Es preciso hacer un comentario en relacion al precio del combustible. Tal y
como presenta la pagina de Indexmundi.com (2015), el precio de los carburantes tiene
una volatilidad considerablemente alta. Si observamos su tendencia en los ultimos 15
afos, vemos que el mismo ha pasado de valores como 2,50€/1 en junio de 2008 a 1,02€/1
en febrero de 2009 (lo que supone una diferencia de mas del 100%), siendo a fecha de
febrero de 2015 de 1,75€/1. Dado que Benin no parece ser una excepcion a la tendencia
internacional, es necesario considerar este aspecto. Existe la posibilidad de prever
dichas variaciones creando una provision anual en la cuenta de pérdidas y ganancias.
Sin embargo, en el caso de AGROBENIN, como se ilustrard en detalle mas adelante,
existen dos factores por los que creemos que la creacién de una provision es
innecesaria: en primer lugar, en la cuenta de pérdidas y ganancias nos encontramos con
el “colchon” de las retribuciones variables de los trabajadores. Esto quiere decir que las
mismas, situadas justo por encima del impuesto sobre el beneficio y por debajo de todos
los costes variables (pues se calculan a partir del coste variable por hectarea), van a
absorber una proporcion de los potenciales aumentos en los distintos costes. A medida
que incrementa el coste variable por hectarea, se reduce el beneficio por hectarea, por lo
que el gasto por retribuciones variables disminuye. Es cierto que dicho efecto puede
llegar a ser muy poco significativo, porque el aumento del gasto por suministros es
mucho mayor que la disminucion de la retribucion variable derivada de ello. Sin
embargo, hay que considerar un segundo factor: si la retribucion variable de los
agricultores es insuficiente, la sociedad parece tener margen mas que suficiente para

cubrir la subida del gasto de suministros. Como se vera al final de este apartado, la
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prevision del mismo es de 347.076,2€, por lo que incluso si el gasto por combustible

aumentase un 100% pasando a 144.000€, dicho resultado podria cubrirlo.

Ademas del combustible, hay que considerar el gasto por linea telefénica e
internet. Como ya se comentd en el apartado anterior, tanto la telefonia de la empresa
como el servicio de Internet se contratan con Bénin Telecom. El coste anual con dicha

compafiia por sus servicios, proporcionado por Asociation 1ZF (2015), se resume:
-Los gastos de instalacion son de 96.500 FCFA, es decir 147,11€.

-Los gastos de abono se elevan a 2.700 FCFA por mes, que equivalen a 4,12€ por mes

(Oanda, 2015). Por lo que el total anual seria de 4,12*12= 49,42€.
El total anual por este concepto sera por tanto de: 147,11 + 49,42= 196,5€.

La luz es contratada con la “Communauté Electrique du Bénin (CEB)”, cuyas
tarifas aparecen expuestas en la pagina de Association I1ZF (2015). El coste total por

este concepto, incluye:

-Coste eléctrico: 1.200 FCFA/KVA/mes, equivalente a 1,8€/KVA/mes, segun el
convertidor de divisas Oanda (2015). Estimamos que las necesidades de potencia para
las instalaciones seran de aproximadamente 150 KVA al mes. Por tanto: 150*1,8*12=

3.240,0€ al afio (hemos multiplicado por 12 meses).

-Alquiler del contador: 500 FCFA/mes, equivalente a 0,76€/mes segiin Oanda (2015).
Al afo: 12*0,76=9,1€.

-Mantenimiento de la conexion: 500 FCFA/mes, equivalente a 0,76€/mes segiin Oanda

(2015). Al afio: 12*0,76=9,1€.
Total: 3.240 + 9,1 + 9,1= 3258,2€ al afio.

El material de oficina incluye papel, clasificadores, lapices y boligrafos,

cartuchos, etc. y lo asimilamos a un montante de aproximadamente 1.000€ anuales.

El servicio de gestoria, asesoria y auditoras (servicios profesionales
independientes) incluye el servicio prestado por un tercero independiente que lleva a

cabo la gestion de seguros sociales, declaracion de impuestos, tramitacion de la
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Seguridad Social, néminas, etc. El gasto correspondiente a esta partida puede fijarse en
un 10% de los salarios netos, tal y como nos transmite CFIR Consulting con sede en
Cotonou, tras una consulta por correo en relacion a los honorarios requeridos. Por tanto:
10%*55.320= 5.532€.

El siguiente gasto al que hay que hacer mencion es al de publicidad,
propaganda y relaciones publicas. La promocion de AGROBENIN se realizard
esencialmente a través de dos medios de difusion como internet, paginas amarillas y
visitas comerciales, por lo que el gasto de promocion no es significativo. Las relaciones
publicas se reducen a la gestiobn con la administracién, clientes, proveedores,
instituciones, etc. En definitiva, asumimos que el gasto total por esta partida asciende a
unos 2.200€, entre los que se incluye la creacion de una pagina web que segun

ideaweb.es (2015) es de aproximadamente 800€.

Dentro del concepto de primas de seguros, hay que distinguir los distintos tipos
de seguros con los que va a contar la empresa. Por un lado, los seguros agricolas se van
a contratar con PlaNet Guarantee, que presta su servicio en el marco del proyecto
“Assurance récolte Sahel” en algunos paises africanos, para la proteccion de las
cosechas de los agricultores que deseen suscribirlo (PlaNet Guarantee.sn, 2015). Por
otro lado, se incluyen en este apartado, los seguros de la maquinaria, y de los edificios.
En total, asumimos un montante de 2.250€ por esta partida.

Las reparaciones, mantenimiento, conservacion son servicios prestados por
terceros, como albafiiles, carpinteros, electricistas, etc. Vamos a asumir que el gasto por
estos conceptos es de un 1,0% del volumen total de ventas: 1.219.000,0* 0,01=
11.946,2 €.

En torno a la cuestion de los arrendamientos y canones, tal y como expone
Moussaratou (2008), el precio del alquiler del terreno en la regién en la que
AGROBENIN va a desarrollar su actividad es de 35.000 FCFA/ha y por afio. Segun el
convertidor de divisas de Oanda (2015) ello equivale a 53,36€/hectarea/afio. Por tanto,
el arrendamiento correspondiente a 1.000 hectareas durante un afio, serd de:
1.000*53,36= 53.360€.
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En cuanto al alquiler del local en Cotonou, hemos comprobado varias paginas
como immobenin.com o africanities.com, y obtenido un precio medio al mes de
250.000 FCFA con una referencia de 2 habitaciones y un bafio. Por tanto, teniendo en
cuenta que dicho precio equivale a 381,1€/mes (Oanda, 2015), al afio el montante por

este concepto ascenderia a: 381,1*12= 4.573,2€ al afio.

Aqui hay que hacer mencién también al alquiler de la sede en Madrid, que como
ya se dijo, esta a disposicion de la empresa de forma gratuita. En realidad, la misma
implica un subsidio, es decir, un gasto real que ya viene acompafiado de su financiacion.
Para cuantificarlo, acudimos a la pagina de Enalquiler.com (2015) en la que se observa
que el precio medio del alquiler en Madrid (Madrid) en febrero de 2015 es de 638€ al
mes para pisos de hasta 60 m2. Por tanto, el alquiler de un afio ascenderia a: 638*12=
7.656€. Este gasto se va a incluir en la partida de “Arrendamientos y canones”, pero
como ya hemos dicho que estd financiado, su contrapartida vendra reflejada en

“Ingresos extraordinarios” por el mismo importe.

En la partida de transportes hay que tener en cuenta los distintos gastos por
contratacion del servicio de transporte a terceros. En primer lugar, un gasto inherente al
primer afio por este concepto, es el transporte de la maquinaria, aperos, materia prima,
etc. que exportamos de Espafia. En nuestro caso, para transportar la maquinaria, aperos
y materia prima, vamos a necesitar dos contenedores de 40 pies. Segun la pagina de
Icontainers.com (2015), especializada en transporte internacional de mercancias, si
fijamos como origen Madrid y como destino el puerto de Cotonou para dos
contenedores de 40 pies, el gasto por este concepto ascenderd a: 2.442,0*2= 4.884,0€

para el primer afio.

En lo que concierne el transporte de la cosecha desde el punto de produccion en
Nikki hasta el cliente. Las tarifas del transporte se determinan en funcion del tipo de
mercancia, del condicionamiento y del sentido del trafico (hacia el interior del
pais/norte 0 en direccion al mar). Estas tarifas también son susceptibles de una
reduccioén en funcion del volumen transportado o de la fidelidad del cliente. Los precios
por lo general son inferiores a 20 FCFA, 0,030€ (Oanda, 2015) por Tm y por km para
los productos agricolas como es nuestro caso (Centre de Promotion des investissements,

2004). La distancia entre Nikki y la ciudad de Cotonou, donde pretende comercializarse

52



el grueso de la cosecha es de 407 km, seglin Entfernungsrechner.net (2015). Por ello:
0,030*5.300*407= 64.713,0€, serd aproximadamente el coste de transporte anual de las
mercancias desde los terrenos de cultivo hasta su punto de comercializacion. Por tanto,
el total del gasto por transporte el primer afio asciende a: 4.884,0 + 64.713,0=
69.597,0€.

En relacion a la dotacion de amortizaciones, vamos a tomar un modelo de
amortizacion lineal, es decir, la tasa de amortizacion se calcula en funcion de la vida util
de cada bien, y se aplica al valor total inicial de la inversion en dicho bien. Por ello, es
necesario fijar un periodo de vida Util para cada uno de los elementos amortizables. En
primer lugar, para los edificios/construcciones y para los gastos amortizables de primer
establecimiento, vamos a fijar un periodo de amortizacion de 10 afios (lo que equivale a
una tasa del 0,10% anual). En segundo lugar, para las instalaciones, la maquinaria y sus
aperos, y los elementos de transporte dicho periodo sera de 8 afios (es decir, una tasa del
12,5% anual). En tercer lugar, para el mobiliario el mismo sera de 5 afios (o0 lo que es lo
mismo, tendra una tasa del 20% anual). Finalmente, los gastos de 1+D y las aplicaciones
informaticas y paginas web tendran un periodo de 2 afios (tasa del 50% anual). A

continuacién se presenta un cuadro resumen de la amortizacion.

Tabla 6: Cuadro de amortizaciones del inmovilizado

Activos de partida Tasa anual de amort. Inversin pte de amort.  Adios de vida restantes  Cuota anual 2015 |

Terrenos y bienes naturales - £ - - £ - - £
Edificios y construcciones 62.0000€ 10.0% 33.800,00€ 9 62000€
Instalaciones/acondicionamiento JLO000€E 12.5% 2712500€ 7 38750€
Maquinaria 280.0000€ 12.5% 243.000,00€ 7 33.0000€
Utillaje, herramientas, menaje, etc. 50.0000€ 12.5% 43.750,00€ 7 6230,0€
Mohiliario 8.0000€ 20.0% 6.400,00€ 4 1.600.0€
Elementos de transporte 40.000,0€ 12.3% 33.00000€ 7 3.000,0€
471.000,0€ - 413.075,00€ - 57.025,0€ |
Gastos de HD 119462€ 30.0% 3073.10€ 1 39131€
Aplicaciones info. y pigs. web 800.0€ 40000€ 400,0€
Inmovilizade intangible - 6.373,10€ - 6373,1€
De primer establecimiento 130.000,0€ 10.0% 133.000,00€ 9 13.000,0€
De construccidn - £ - £ - £

Gastos amortizables

150.000,0€

135.000,00€

15.000,0€

Total anual

633.746.2 €
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Conceptos Cuota anual 2016 Cuota anual 2017 Cuota anual 2018 Cuota anual 2019
Terrenos v hi naturales - £ - £ - £ - £
Edificios v construcciones 6.200.00€ 6.200.00€ 620000 € 6.200.00€
Instalaci facondici to 3.875,00€ 3.875,00€ 3.875.00€ 3875,00€
Magquinaria 35.000.00€ 35.000.00€ 35.000,00 € 35.000.00€
Utillaje, herramientas, menaje, ete. 6.250,00€ 6.250,00€ 625000 € 6.250,00€
Mobhiliario L6000 € L6000 € 160000 € 160000 €
Flementos de transporte 5.000,00€ 5.000,00€ 5.000,00€ 5.000,00€

57.925,00€ 57.925,00€ 57.925,00€ 57.92500€
Gastos de HD 5973.10€ - £ - £ - £
Aplicaciones info. y pigs. web 400,00€ - £ - £ - £

6373,10€

De construccion

79.298,10€

T2.925,00€ T72.925,00€ T2.925,00€

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a los gastos financieros, ya dijimos que las inversiones en
inmovilizado material se financiaran mediante un crédito bancario a 8 afios, con un afio
de carencia. El préstamo que se va a solicitar va a ser un préstamo ICO para Empresas y
Emprendedores, a través del banco BBVA. En la linea ICO para un préstamo a mas de 4
afios, el tipo de interés aplicable es de (EURIBOR 6 meses) + Diferencial ICO + 4,30%
(BBVA empresas, 2015). Ello se traduce, con las condiciones de nuestro préstamo, en
un tipo de interés nominal anual de 5,039%, segun la pégina oficial del ICO (2015). Por
otro lado, los créditos ICO no tienen ni comisiones ni gastos. EI montante total del
préstamo que vamos a solicitar va a ser de 830.000€. En este caso lo que nos interesa
son los gastos financieros derivados del mismo, que van a ser los cupones de intereses
que se van devengando afio a afio. A continuacion se presenta un cuadro resumen con el
calculo de la amortizacion de dicho préstamo, y sus correspondientes cupones anuales

de intereses:

Tabla 7: Cuadro de amortizacion del préstamo ICO a 8 afios

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Principal del préstamo| 830.000,0€ | 711.428,6€| 592.857,1€| 474.2857€| 355.7143€| 237.1429€| 118.5714€ €
Cuota de amortizacion €| 1185714€| 1185714€| 1185714€| 1185714€| 1185714€| 118.5714€| 118.5714€

| Cupon anual 41.823,7€ 35.843,9€ 29.874,1€ 23.899,3€ 17.924,4€ 11.949,6 € 5.974,8€ €

La estimacién de la retribucién variable de los trabajadores para el primer

afio, considerando un coste por hectarea calculado a partir de los costes que acaban de
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exponerse, y considerando igualmente que se vende todo lo producido, tiene un importe
total de: 300.638,07€ para las 20 familias (ver el cuadro del apartado del sistema de

retribuciones, que se calcula y en el que se tiene en cuenta todo esto).

Hay que llevar a cabo una provisién por el impuesto sobre beneficios. El
equivalente al Impuesto sobre Sociedades en Benin es el llamado “Imp0t sur les
Sociétés”, que tiene un tipo de gravamen del 25% para las personas juridicas que
ejerzan una actividad industrial como es nuestro caso, tal y como establece el articulo
156 del Code général des impbts. La provision por este impuesto sobre beneficios se
obtiene pues aplicando este porcentaje al resultado antes de impuestos:
25%*503.034,6= 125.758,6 €.

Finalmente, hay una ultima partida que estara destinada a la devolucion de las
aportaciones de los inversores a 5 afios: la llamada provisién de devolucion de capital
a los inversores. Dado que el capital dijimos que era de 820.000€ (con ¢l fin de que el
mismo cubriese todos los costes de la cuenta de explotacion para su financiacién), habra
que dotar 164.000€ cada afio para dicha partida. La misma debe necesariamente
calcularse después del pago del impuesto sobre beneficios, porque puede considerarse
como una especie de reparto. Sin embargo, recordemos que la misma so6lo puede llegar
a cubrir el importe justo de la aportacion de los inversores, sin aportarles beneficio por

el caracter de empresa social.

En la pagina siguiente se presenta la modelizacion de la cuenta de pérdidas y
ganancias previsional de AGROBENIN, elaborada a partir de los datos que se acaban de
exponer. Cabe mencionar que la actividad de una empresa como AGROBENIN es
relativamente sencilla, por lo que las proyecciones para los afios siguientes son muy
parecidas al resultado obtenido para el 2016. Se podrian formular hipétesis como un
incremento porcentual de la produccién, que suele mejorar después de la primera
cosecha; o una reduccion de los gastos de tributos y de transporte derivado del hecho de
que el segundo afio no habra que pagar las aduanas por la importacién de maquinaria ni
su transporte desde Espafia. No obstante, los cambios son muy poco significativos, al
menos para los primeros afios de actividad, por lo que los resultados previsionales del

2016 pueden considerarse representativos de los de los afios siguientes.
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Tabla 8: Cuenta de PyG previsional del primer ejercicio de actividad de AGROBENIN

Conceptos 2016

Ventas (ingresos) 1.194.620,0 €
Consumo de materias primas - 3724000€
Sueldos v salarios Go2400€
Cargas sociales 13498 1€
Tributos v tasas 243300€
Suministros (luz, agua, combustible) 15434 7€
(Gestoria, asesoria v anditoras 3.5320€
Iviaterial de oficina LOM0E
Publicidad, propaganda v relaciones publicas 22M0€
Primas de seguros 22500€
Eeparaciones, manteniniento v conservacion 119462 €
Arrendamientos v canones 633802 €
Transportes v mensajeria 69.397 0 €
Eesultado operativo (EBITDA) 451,532 8€
Diptacion amortizaciones TO208 1€
Total gastos de explotacion 8223853 €
Resultado de explotacion (EBIT) 530.830.9 €
Inprezos financieros - £
(Gaztoz financieros 41.823,7€
Eesultado financiero ST2.05406€
Otros inpresos v gastos exceprionales 1636 0€
Eetribucion variable a los trabajadores 300638 1€
Resultado antes de impuestos (EBT) 2796725 €
Provision impuesto sobre beneficios 69018 1€
Eesultado neto 200,754 4 €
Provision devolucion de capital a los inversores |- 164.000,0 €

Fuente: Elaboracidn propia.

56




IV. La técnica DAFO: amenazas y oportunidades externas y

debilidades y fortalezas internas

Después de analizar tanto el entorno como los aspectos internos de la empresa,
en este apartado el objetivo es realizar un diagnostico de la situacion de AGROBENIN.

A partir del mismo se definiran los objetivos estratégicos del negocio.

La denominada sintesis DAFO es una herramienta que nos permite observar la
situacién tanto externa como interna de la empresa de manera resumida. La misma
contiene y relaciona las oportunidades y las amenazas externas, con las debilidades y
fortalezas internas. De este modo, una oportunidad estard aprovechada de manera
Optima si la misma esta ligada a alguna fortaleza interna, por ejemplo. De forma
contraria, el peligro derivado de una amenaza sera maximo si la misma esta vinculada
con algan punto débil de la empresa (Casillas, T., & Marti, J.M., 2014).

Las oportunidades y las amenazas se refieren a aspectos del entorno de la
empresa, mientas que las fortalezas y debilidades hacen referencia més bien a factores
internos de la misma. Como es evidente, las oportunidades y las fortalezas representan

algo positivo, al contrario que las amenazas y debilidades.

1.1. Oportunidades

-Subida internacional de los precios del maiz, que supone un perjuicio para los

importadores extranjeros.

-Derivada del punto anterior, aparicion de demanda de maiz a productores nacionales y

aumento progresivo de la misma, incluso de un pais a otro de la region.

-Nueva tecnologia accesible para la empresa, que va a potenciar de manera muy

significativa su productividad con respecto a la media.

-Legislacion favorable a la inversion extranjera y a la creacion de empresas en Benin.
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1.2. Amenazas

-Presencia de un gran nimero de competidores internacionales con experiencia en el

mercado.

-El maiz es un producto primario dificilmente diferenciable, por lo que la estrategia para

AGROBENIN sera méas complicada (liderazgo en costes).

-Dependencia de la climatologia y exposicion a las plagas, que pueden causar mermas

importantes o incluso paralizar la actividad.

-Estacionalidad de las ventas debida a la estacionalidad de la cosecha. Esta amenaza
podria eliminarse en un futuro si se logra acceder a la produccion de otros cultivos aptos

para la misma tierra y que tengan un ciclo de cultivo complementario al del maiz.

1.3. Fortalezas

-Pionera en el sector, lo que le permitira desarrollar una ventaja histérica.

-Formacion y motivacion del equipo directivo, que mediante su gestion y transmision
del conocimiento al resto de trabajadores, ayudaran a fomentar la productividad y unos

mejores resultados.

-Contactos de los promotores y directivos a través de Fundebe, que permitiran crear

rapidamente una red de recursos humanos y de clientes.

-Percepcion de la empresa como una empresa destinada a la consecucion de un fin
social (que incluye la formacion a sus trabajadores, la respuesta a una demanda urgente

e insatisfecha como es la alimentaria, etc.).

1.4. Debilidades

-Diferencias culturales entre el equipo de gestion y las familias agricolas, que pueden

generar problemas en la comunicacion, retrasos, imprevistos, etc.
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-Al ser una empresa de nueva creacion, no tiene experiencia de funcionamiento.

-El hecho de ser pionera en el sector también puede verse como una debilidad, pues se

enfrenta a un mercado desconocido.

-Probablemente la debilidad mas significativa sea el hecho de que, a pesar de que se
haya elaborado una estimacion realista con los medios previstos, alcanzar la
productividad prevista de 5,3 Tm/ha supone un cambio importante con respecto a la
situacion actual y la sostenibilidad del negocio depende en gran medida de dicho

parametro.
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V. Estrategias genéricas aplicables

En la siguiente tabla se resumen las lineas estratégicas de AGROBENIN, en
relacion a su comportamiento competitivo, el tipo de financiacién de su crecimiento, sus

orientaciones estratégicas, sus productos y mercados, y su cooperacién con el mercado.

Tabla 9: Lineas estratégicas de AGROBENIN

Criterios Estrategias Basicas

“Status Quo” neutro: No existe una preocupacion excesiva por
la actuacion de la competencia pues ésta no tiene un
Comportamiento comportamiento demasiado agresivo. Al tratarse de pequefios

Competitivo | comerciantes 0 de de empresas extranjeras con precios mas
elevados, no supone una gran amenaza. Se busca una cuota de

mercado que permita la viabilidad de la empresa.

Autofinanciacién: A pesar de que para el comienzo de la
actividad, como ya hemos visto, la financiacion va a estar
dividida en un 50-50 de financiacion propia y ajena, se busca
una financiacién que a largo plazo pueda llevarse a cabo de
Financiacion del | forma cuasi exclusiva con fondos propios. Ello quiere decir que

Crecimiento lo que se pretende es dejar de acudir en la medida de lo posible a
la financiacion ajena de tipo bancario, aunque ello no excluye la
de los proveedores. Con ello se pretende lograr autonomia
respecto de los bancos, aunque es cierto que ello limita el

crecimiento.

60




Orientaciones

estratégicas

Liderazgo en costes: Si bien AGROBENIN no esta situada en
ninguno de los extremos de la curva de posicionamiento
estratégico, la misma estard mas cerca de una estrategia de

liderazgo en costes.

Por un lado, AGROBENIN va a ofrecer un producto local,
elaborado a partir de mano local, poniendo en el centro de su
mision el respeto de los derechos y la formacion de sus
trabajadores, lo cual no es muy frecuente en los paises de la
region. Ello en cierto modo podria decirse que diferencia a la
empresa. No obstante, las empresas productoras de bienes de
primera necesidad como es el maiz, por lo general es muy
dificil que compitan en diferenciacién, pues el producto que
ofrecen es de caracter genérico y tiene multiples sustitutos en el
mercado. En efecto, las fabricas procesadoras compararan
fundamentalmente por calidad/precio. Es por ello por lo que su
estrategia debe estar centrada en reducir al m&ximo sus costes,

lo que no necesariamente implica ofrecer el precio mas bajo.

Productos y

Mercados

Aqui debemos diferenciar la estrategia en el corto y en el largo
plazo. Dado que AGROBENIN es una empresa de nueva
creacion, su primer objetivo es alcanzar una cierta cuota de

mercado.

Una vez la misma lo haya logrado, sus estrategias previsibles
para el largo plazo son la penetracion, es decir, vender mas a
los que sean ya sus clientes pues siempre es mas facil y menos
costoso, sobre todo para un producto de primera necesidad (no
se trata de vender necesariamente méas del mismo producto,
pueden hacerse ofertas de productos complementarios). Por otro
lado, se prevé también que AGROBENIN pueda expandirse
geograficamente, ampliando el area geografica de ventas a sus

paises vecinos que presentan las mismas necesidades.
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Cooperacién con

el Mercado

Cooperacion: Del mismo modo que este aspecto define la
cultura interna de la empresa, AGROBENIN busca tener una
misma politica de cara al mercado. En su estrategia se plantea el
lanzamiento de acciones comunes con otras empresas desde una
perspectiva de busqueda de beneficio mutuo. En definitiva, dado
que su objetivo principal es lograr el mayor beneficio social, la

empresa esta abierta a cooperar, compartir recursos, etc.

Fuente: Elaboracién propia
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V1. Conclusiones

A partir del estudio y la planificacion llevados a cabo, se exponen a continuacion

algunas cuestiones esenciales que la empresa considera para llevar a cabo su Plan de

Negocio. El plan resulta viable, rentable, financiable y es coherente con la situacién

interna y con el mercado. En definitiva, el objetivo es contestar a la pregunta de si la

empresa quiere aplicar su Plan, si puede y si debe ponerlo en marcha. La no afirmacion

en uno de estos tres puntos puede suponer que la empresa no alcance el resultado

previsto.

Tabla 10: Aplicabilidad del plan de negocio de AGROBENIN

Quiere |Llevar a cabo una actividad primaria (agricola) a gran escala en un pais
donde las explotaciones de este tamafio practicamente no existen, asi como
introducir la tecnologia para ello.

Quiere |Producir un bien social a través de herramientas como la formacion a los
agricultores, para que mas adelante puedan llevar ellos mismos el negocio
de manera autbnoma.

Puede |Cuenta con el conocimiento y los contactos de su equipo de gestion.

Puede | Tiene capacidad financiera.

Debe No tiene experiencia ni de funcionamiento, al ser de nueva creacién, ni de
mercado, al introducirse en un mercado internacional desconocido.
Debe |Tiene que enfrentarse a las diferencias culturales que existen, y que pueden

condicionar profundamente el ritmo y forma de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.
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