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RESUMEN 

Productos Isabel Cía. Ltda. es un empresa ecuatoriana dedicada a la elaboración 

de alfajores veganos, es decir que no emplea insumos de origen animal,  bajo la 

marca TINKU con el propósito de comercializarlos en el mercado 

estadounidense, en la ciudad de Nueva York, para personas entre los 20 a 49 

años de edad que lleven un estilo de vida saludable y posean ingresos medios.   

El proyecto se ubica en una industria con pronóstico de crecimiento del 1.98% 

anual y que representa una actividad económica importante para ese país. 

Asimismo, la tendencia de alimentación sana es una oportunidad para innovar y 

ofertar un alimento que responda a la necesidad de nutrición y bienestar de la 

población. A pesar de existir una amplia cantidad de sustitutos en la industria, 

TINKU logra diferenciarse por sus ingredientes orgánicos, saludables y 

bondades nutricionales dado el uso de harina de quínoa, chocolate amargo al 

75% y zapallo como principales insumos, además de un proceso artesanal 

acompañado de maquinaria especifica que resulta en un alfajor de alta calidad. 

Por otro lado, la marca busca ser responsable con el medio ambiente, por lo cual 

se ha desarrollado un empaque biodegradable. Al no existir otro alfajor vegano 

en el mercado, no percibe una competencia directa y logra destacar por sus 

atributos diferenciados que le otorgan un valor agregado. 

A través de un estudio de mercado, se pudo hallar una alta aceptación del 

producto y un precio competitivo que permite cobrar un poco más que la 

competencia, pues los habitantes están dispuestos a pagar más por mayores 

beneficios percibidos. Se estableció una distribución exclusiva con Whole Foods 

Market pues es la red de supermercados más extensa de la ciudad que permite 

atender un mayor tamaño de mercado y se alinea con la tendencia orgánica, 

ecológica y saludable que promueve TINKU.  

Para formar la empresa se requiere de 8 personas y una inversión inicial de 

$78.468,25 destinada a la compra de activos, gastos de constitución y capital de 

trabajo. Tras la valoración financiera de la empresa, se obtuvo para el flujo 

apalancado una TIR del 32,33% mayor al CAPM igual a 18,81% y un VAN de 

$30.289, 76 lo cual demuestra la rentabilidad y viabilidad del proyecto.  



ABSTRACT 

Productos Isabel Cía. Ltda. is an Ecuadorian company dedicated to the 

production of vegan alfajores, which do not use ingredients that come from 

animals, under the brand TINKU with the purpose of commercializing them in the 

United States market, in New York City, for people between the ages of 20 to 49 

years who pursue a healthy lifestyle and perceive medium incomes. 

The project is located in an industry with a growth forecast of 1.98% per year and 

that represents an important economic activity for that country. Likewise, the 

healthy eating trend is an opportunity to innovate and offer food that responds to 

the need for nutrition and well-being of the population. Despite there being a large 

number of substitutes in the industry, TINKU differentiates itself for its organic, 

healthy ingredients and nutritional benefits given the use of quinoa flour, 75% 

dark chocolate and pumpkin as the main ingredients, in addition to a handcrafted 

process accompanied with specific machinery that results in a high quality alfajor. 

On the other hand, the brand is responsible with the environment, for which a 

biodegradable package has been developed. As there is no other vegan alfajor 

in the market, it does not perceive a direct competition and achieves to stand out 

for its distinct attributes that confers it with an added value. 

Moreover, through a market research it was found a high acceptance of the 

product and it was established a competitive price that allows to charge a slightly 

higher level than the competition, since it is known that the inhabitants are willing 

to pay more for higher perceived benefits. In addition, an exclusive distribution 

was established with Whole Foods Market as it is the most extensive supermarket 

chain in the city that allows to attend a larger market size and it is aligned with 

the organic, ecological and healthy trend promoted by TINKU. 

In order to form the company, it is required 8 people and an initial investment of 

$78.468, 25 destined to purchase assets, incorporation expenses and working 

capital. After having carried out the financial valuation of the company it was 

obtained for the levered cash flow, an IRR of 32, 33% higher than the CAPM 

equal to 18.94% and a NPV of $30.289, 76, all of which demonstrates the 

profitability and viability of the project. 
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1. INTRODUCCIÓN 

1.1 Justificación del proyecto  

A nivel global, los consumidores son más conscientes del tipo de alimentos que 

adquieren para cuidar de manera balanceada y nutritiva de su salud. Por ello, la 

población apuesta por un estilo de vida que incluya hábitos saludables, como el 

ejercicio y una dieta variada en frutas, vegetales y productos más naturales. Ello 

con la finalidad de eliminar los efectos nocivos del sobrepeso y obesidad que 

afectan a hombres y mujeres de cualquier edad producto de una alimentación 

alta en calorías, azúcares, grasas, sales añadidas y conservantes químicos. 

 Por consiguiente, no cabe duda que la alimentación saludable es una tendencia 

mundial que debe ser considerada como base de la innovación en el sector de 

productos alimenticios.  De hecho, según el estudio “Healthy Food and Brands” 

realizado por Google en España, la población demanda tres tipos de alimentos 

bajo este escenario: los orgánicos o “bio”, es decir aquellos que contienen bajas 

cantidades de grasas, azúcar y que no poseen conservantes artificiales o hayan 

sido modificados genéticamente; los celíacos o libres de gluten y finalmente los 

vegetarianos y veganos (SOTERAS , 2019) . Sobre estos últimos, se conoce que 

el uso de  granos, semillas y vegetales gana protagonismo sobre la proteína 

animal. A ello se suma la importancia de la sostenibilidad alimentaria, es decir la 

inserción de aspectos ecológicos y de cuidado ambiental dentro de la cadena de 

suministro que pueden ser expresados en su etiquetado. Ello demuestra 

trasparencia y honestidad con el consumidor, para que haya una mejor 

percepción del producto.  

Es así como se decidió realizar un producto orgánico, saludable y responsable 

con el medio ambiente que toma en cuenta las necesidades y demandas del 

consumidor actual para poder ofrecerle un alimento innovador que pueda incluir 

en su estilo de vida sin perjudicar su salud. Se trata de un alfajor vegano que es 

un tipo de postre o snack de repostería que no contiene ingredientes de origen 

animal, además de ser reducido en azúcares y grasas. Asimismo, contempla la 

sostenibilidad, pues su empaque es biodegradable al ser elaborado del bagazo 

de caña de azúcar de nuestro país. De esta manera, damos la posibilidad de 
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disfrutar de un dulce libre de culpa y altamente nutritivo al ser elaborado con 

harina de quínoa, libre de gluten y reconocida por ser un superalimento al 

contener proteína, aminoácidos y vitaminas. También  se emplea chocolate 

ecuatoriano y zapallo para obtener un relleno diferente al manjar del alfajor 

tradicional. La materia prima fue escogida de forma que se aproveche de las 

bondades agrícolas del Ecuador para crear una ventaja competitiva frente a la 

competencia en conjunto con un proceso artesanal de gran experticia para 

desarrollar  un alfajor gourmet y saludable con potencial exportable hacia uno de 

nuestros principales socios económicos, Estados Unidos, que al mismo tiempo 

lidera la lista de consumidores de productos de panadería y repostería, con un 

crecimiento promedio del 11% en las importaciones de este tipo de alimentos 

entre 2015 y 2019 (TRADEMAP, 2019). 

1.2 Objetivo general del proyecto 
 

Determinar la viabilidad comercial y financiera para el plan de negocios dirigido 

a la elaboración y exportación de alfajores hechos de  harina de quínoa y rellenos 

de crema de cacao de zapallo hacia el  mercado de Nueva York, Estados Unidos. 

1.3 Objetivos específicos del  proyecto  
 

1. Analizar el entorno externo y las fuerzas de la industria a través de un 

estudio PEST y PORTER para reconocer oportunidades y amenazas 

del proyecto.  

2. Desarrollar un estudio de mercado en el país de  destino para 

determinar gustos y preferencias del consumidor. 

3. Elaborar el plan de marketing contemplando los hallazgos obtenidos 

de la investigación de mercado.  

4. Establecer la estructura y filosofía organizacional de la empresa. 

5. Realizar un análisis financiero de la empresa, en un horizonte de 5 

años, para determinar la viabilidad y rentabilidad del proyecto. 
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2. ANÁLISIS DEL ENTORNO EXTERNO 
En primer lugar, es necesario determinar clasificación económica de la industria 

que se analizará  para el alfajor vegano, según la “Clasificación Internacional 

Industrial Uniforme (CIIU)”. (INEC, 2012) 

Tabla 1  Código CIIU para el negocio 

 
Adaptado de: INEC, 2012 

En segundo lugar, es importante determinar la sub partida arancelaria del 

producto a exportar conforme al Sistema Armonizado de Clasificación 

Arancelaria de Estados Unidos, o Harmonized Tariff Schedule (HTS por sus 

siglas en inglés)  

Tabla 2 Clasificación arancelaria del producto 

 
Adaptado de: HTS, 2020 

2.1 Análisis PESTEL ECUADOR Y ESTADOS UNIDOS 

El análisis político, económico, social tecnológico, ecológico y legal  permite 

conocer cómo se encuentra macro entorno que ofrece el país y por lo tanto 

identificar el grado de impacto que tendrán estas variables en el negocio 

(ALVARADO , 2015).   

Se identifica el tipo de impacto según la siguiente leyenda: 
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Tabla 3 PEST ECUADOR 
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Tabla 4 PEST ESTADOS UNIDOS 
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2.2 Análisis de las 5 fuerzas de PORTER 

Según la escuela de negocios de la universidad de Harvard, el modelo de las 5 

fuerzas de Michael Porter es una herramienta que analiza la industria para 

determinar la intensidad de la competencia  y su nivel de rentabilidad (HBS, 

2018). En vista de que se trata de un proyecto de exportación, se analiza el 

potencial de ingreso de nuevos competidores, poder de los clientes, poder de los 

sustitutos y rivalidad entre competidores existentes dentro del mercado 
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estadounidense. Por otra parte, el poder de los proveedores se estudia dentro 

del mercado ecuatoriano. 

2.2.1 Potencial de ingreso de nuevos competidores:   BAJA 

Tabla 5 Potencial de ingreso de nuevos competidores 

 

1. Para imponerse como una marca fuerte en la industria se necesita alta 

inversión en maquinaria y enfrentar la competencia de los rivales actuales. La 

mayoría de marcas de galletas pertenecen a competidores fuertes como 

Mondelez International, The Campbell Soup Company, Grupo Bimbo y General 

Mills (GVR, 2018). 

2. Las regulaciones gubernamentales poseen un alto impacto sobre la industria. 

La FDA controla normas de seguridad alimentaria y etiquetado. Además los 

productos importados deben acatar la Foreign Supplier Verification Act, misma 

que debe ser tomada en cuenta  por el importador (COTO , 2017). 

3. Las empresas han adoptado maquinaria tecnológicamente avanzada, como la 

robótica, para mejorar su capacidad de crear prototipos rápidamente y lanzar 

nuevas marcas (GVR, 2018). 

2.2.2 Poder de negociación de los clientes: MEDIO 

Tabla 6 Poder de negociación de los clientes 

 

1. Los canales de acceso de productos de galletería tiene dos variantes: retail 

(venta al por menor) y HORECA. Los principales centros minoristas son 

supermercados, tiendas de conveniencia o farmacias y otros minoristas como 

tiendas “todo un dólar”, gasolineras y tiendas de especialidad. El 83% de estos 

No. Aspecto Peso Poder Calificación

1 Capital de Inversión 0,50 4 2,00

2 Requisitos Legales 0,20 3 0,60

3 Tecnología 0,30 3 0,90

1,00 3,50TOTAL

No. Aspecto Peso Poder Calificación

1 Número de clientes 0,50 2 1,00

2

Número de intermediarios y margen de 

distribución
0,30 3 0,90

3

Conocimiento del producto por los 

consumidores
0,20 3 0,60

1,00 2,50TOTAL
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productos se dirigen a este canal y el 17% a hoteles, restaurantes y cafeterías 

(HORECA) (COTO , 2017). 

2. Existen tres intermediarios antes de que el producto importado llegue al 

consumidor: importador, distribuidores mayoristas y minoristas. Otra posibilidad 

es mediante un bróker, quien actúa como un agente de ventas por comisión, Los 

minoristas añaden entre 20% y 50% sobre el precio del productor. El margen 

bruto de distribución total varía entre 40% y 80% (COTO , 2017). 

3. Los consumidores buscan características específicas, sobre todo con el auge 

de la tendencia saludable, tales como: nuevos sabores, fáciles de llevar, libres 

de gluten, conservantes artificiales  o “ingredientes modificados genéticamente” 

(NON-GMO), bajo en azúcares y grasas. Por tal razón,  las galletas dulces “better 

for you” y Premium han incrementado en ventas en los últimos años (COTO , 

2017). 

2.2.3 Poder de negociación de los sustitutos: ALTO 

Tabla 7 Poder de negociación de los sustitutos 

 

1. El sector es altamente segmentado en los siguientes productos: galletas 

rellenas, crackers, biscuits, waffers y galletas tipo sándwich. Además, existe una 

amplia gama de productos de panadería que compiten a la par: muffins, 

pastelillos, bagles, croissants (GVR, 2018). 

2. Los precios varían según los productos sean de marca blanca propia del 

supermercado o de marca del fabricante. Regularmente, los primeros cuestan 

entre un 20% y 40% menos que los segundos. Existe alta competitividad en 

precios debido a la variedad de sustitutos (COTO , 2017). 
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2.2.4 Poder de negociación de los proveedores: BAJA 

Tabla 8  Poder de negociación de los proveedores 

 

1. Según el INEC, existen 175 empresas dedicadas a la elaboración de 

productos de molinería (INEC, 2017), se puede mencionar a Moderna Alimentos 

S.A., Industrial Molinera, Levapan, entre otros. Sobre la producción del zapallo, 

en el país existen 2800 hectáreas sembradas de esta hortaliza (CÁRDENAS, 

2019).  Se cosecha principalmente en Manabí y adicionalmente en la Sierra. Por 

un zapallo pequeño se cobra $0,90 centavos y hasta $7 por uno grande (PUGA 

& CORONEL, 2018).  

2. Los productos de panadería necesitan de una serie de insumos: harina, leche, 

huevos, azúcar entro otros ingredientes que se encuentran fácilmente en el 

mercado. Estos varían en precios y calidad según el proveedor. 

2.2.5 Rivalidad entre competidores existentes: ALTA 

Tabla 9  Rivalidad entre competidores existentes 

 

1. El sector gallatero está altamente concentrado pues el 90% de las ventas son 

generadas por las 50 mayores empresas, de donde Mondelez es el líder en el 

canal retail, le sigue Kellog’s y Campebell Soup Company (COTO , 2017). 

Específicamente para los alfajores, existen dos empresas argentinas: Cachafaz 

y Havanna que ha abierto locales franquiciados tipo cafeterías (KANTOR, 2017), 

mientras que Cachafaz se ha establecido a través de la venta en línea en su 

página web, Amazon y un mercado virtual  “Specialty Food Association” y 

farmacias Walgreens, (EL CRONISTA, 2013) . 
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2. Las empresas están introduciendo nuevos productos, que incluyen 

ingredientes naturales, como granos, edulcorantes bajos en calorías, trigo 

integral, etc., para que sus productos sean más atractivos entre los 

consumidores (MORDOR INTELLIGENCE, 2019).Algunos de los fabricantes 

están desarrollando galletas gourmet de tipo artesanal (GVR, 2018).  

3. Los jugadores clave se esfuerzan por lograr una mayor participación en el 

mercado mediante estrategias de crecimiento: desarrollo de nuevos productos, 

expansión regional y expansión de sus canales de distribución (GVR, 2018). 

4. En el sector de la galletería, no existe en el mercado estadounidense un alfajor 

vegano, por lo cual tendría una fuerte ventaja competitiva frente al resto de 

marcas de alfajores que se comercializan. Por otro lado,  existen los alfajores 

normales altos en azúcar y grasas debido al dulce de leche del relleno y otros 

ingredientes de origen animal. A la par, las empresas que compiten directamente 

con el producto ofrecen alfajores libres de gluten e integrales.  

2.3 Matriz de evaluación de factores externos  (MATRIZ EFE) 

Tabla 10  Matriz EFE 

 

2.3.1 Conclusiones matriz EFE 

El puntaje obtenido demuestra que la empresa puede aprovechar las 

oportunidades y minimizar las amenazas reconocidas, con un nivel medio-alto 

de respuesta a cada una de ellas. A continuación, se concluye lo siguiente: 
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1. La mayor oportunidad del sector de la industria es la tendencia de consumo 

de los habitantes norteamericanos hacia productos alimenticios más 

saludables. Por lo tanto, el alfajor vegano resulta una opción atractiva pues 

está elaborado con ingredientes nutritivos que persiguen alinearse con las 

necesidades alimenticias del mercado. 

2. El alfajor vegano es único dentro del sector, lo cual le otorga una importante 

ventaja competitiva con que enfrentar a los competidores. 

3. La entrada del producto no percibirá aumento de costos por materia 

arancelaria ya que tiene arancel 0%. 

4. La industria de panadería es una importante rama económica para ambos 

países. El negocio puede contribuir con más plazas de trabajo y producción 

en esta actividad, en tanto que se beneficia de la tasa de crecimiento del 

sector galletero (1,98% anual) en Estados Unidos como una referencia para 

incrementar ventas.  

5. La amplia variedad de proveedores para los insumos del producto permitirá 

negociar calidad y precios que beneficien a los costos de producción.  

6. La variedad de distribuidores en el mercado de destino permitirá posicionar 

al producto en los canales más idóneos para el mismo. Además, el comercio 

electrónico es atractivo para expandir el reconocimiento de marca y 

aumentar ventas.  

7. Por otro lado, la amenaza más alta resulta de la cantidad de sustitutos de la 

industria, por ello es necesario posicionar al producto en tiendas 

especializadas que reduzcan este impacto.  

8. La concentración de la competencia se haya sobre grandes empresas 

internacionales, sin embargo el producto no compite directamente con 

éstas. Se debe poner especial atención a Cachafaz y Havanna para diseñar 

estrategias. 

9. El alto margen de distribución podría perjudicar la competitividad del precio 

del producto, es por ello que se debe buscar canales que reduzcan la 

intermediación. 



15 
 

 

10. Las estrategias de crecimiento permiten a los actores clave del sector 

aumentar sus ventas y abarcar más mercado. La empresa debe adaptarse 

a este entorno e idear futuras estrategias que apoyen a su crecimiento.  

11. Los aspectos regulatorios, si bien son primordiales para la venta del 

producto, son numerosos y deben ser bien dominados, de lo contrario, se 

podría enfrentar sanciones.  

3. ANÁLISIS DEL CLIENTE 
Una investigación de mercado se refiere al conjunto de procedimientos 

necesarios para identificar, recopilar, analizar, difundir y utilizar de forma 

sistemática y objetiva las distintas fuentes de información, ya sea ésta 

secundaria como libros, artículos académicos, publicaciones, entre otros; o 

primaria como son las entrevistas a expertos o grupos focales (MALHOTRA, 

2016). Estos elementos corresponden a la investigación cualitativa  del proyecto. 

Por otro lado, como parte de la investigación cuantitativa, se empleará 

encuestas. La información obtenida tras una investigación de mercado es 

importante para la toma de decisiones encaminadas a identificar y solucionar  

problemas y oportunidades de marketing. (MALHOTRA, 2016).  

3.1 Segmentación del mercado     

La población de  Estados Unidos está conformada por 329.970.140 habitantes, 

de los cuales el 6% se concentra en el Estado de Nueva York, representando 

19.542.209 habitantes (CENSUS, 2019). Luego, se obtuvo que el 43% del 

Estado se halla en la ciudad de Nueva York, obteniendo así un número de 

8.398.748 personas. Finalmente, a través de las variables demográficas y 

psicográficas, se obtuvo que   el mercado potencial para el consumo de alfajores 

veganos  es de 167.623 habitantes, que corresponde a personas entre los 20 y 

49 años de edad, con ingresos medios y que considera tener un estilo de vida 

saludable, lo cual implica que prefiere productos orgánicos, sin gluten y bajos en 

azúcares. En este rango de edad se halla la generación “millenial”, las más 

popular del país, quienes son más “health conscious”,  tienen apertura a probar 

productos nuevos orientados a la sostenibilidad, perciben ingresos cada vez 

mayores y apuestan por productos premium (IBIS WORLD, 2019).  
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Tabla 11 Segmentación del mercado 

 

Por otro lado, es importante conocer la segmentación de los clientes a través de 

los cuales se venderán los alfajores veganos.  

La industria de los supermercados y tiendas constituye el canal más grande 

dentro de la distribución minorista en los Estados Unidos. Los establecimientos 

ofertan bebidas, lácteos, medicinas y productos de higiene personal, carnes 

frescas alimentos congelados, frutas y verduras entre otros bienes alimenticios 

(IBISWORLD, 2019). 

Para el 2019, se registraron alrededor de 42.470 establecimientos minoristas en 

los Estados Unidos. El 16% de estos se concentra en Nueva York, es decir 6.795 

entre supermercados y tiendas. Hasta el 2024, esta industria está anticipada 

crecer constantemente en 1% anual debido al aumento de los ingresos y 

preferencias del consumidor. Como resultados de mayor preocupación por la 

salud, la población busca alimentos más naturales y orgánicos. Los operadores 

de la industria oscilan entre cadenas de gran escala a pequeñas tiendas 

especializadas con una sola ubicación. Entre las principales cadenas en la 

ciudad de Nueva York se hallan: Trader Joe’s con 9 localidades, Aldi con 8 

localidades, Food Emporium con 4 y Whole Foods con 14. Estos supermercados 
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incluyen en su línea de productos varias opciones libres de gluten, Premium, 

saludables y ecológicas (IBISWORLD, 2019). .  

3.2 Planteamiento del problema e hipótesis   

3.2.1 Problema administrativo  

¿Existe aceptación de compra para los  alfajores veganos en el mercado 

neoyorquino? 

 Hipótesis: el 65% de la población neoyorquina aceptaría comprar alfajores 

veganos. 

3.2.2 Problema de investigación de mercado  

¿Cuáles son los atributos y características claves que influirían en el 

comportamiento de compra de los consumidores para que el producto se inserte 

con éxito en el mercado estadounidense? 

3.3 Objetivos de la investigación de mercado  

3.3.1 Objetivo general 

Determinar los factores y características claves que influyen en el 

comportamiento de compra de los consumidores estadounidense en torno al 

producto estudiado.  

3.3.2 Objetivos específicos 

1. Establecer los atributos del producto que cumplan con las necesidades y 

expectativas del consumidor. 

2. Identificar el precio justo para comercializar el producto en el mercado. 

3. Reconocer los canales de distribución más idóneos para el producto.  

4. Determinar los medios de comunicación a través de los cuales el 

consumidor buscaría informarse sobre el producto. 

5. Definir las características del perfil del consumidor para el producto.  

3.4 Investigación cualitativa   

Se trata de un tipo de investigación que permite comprender, de forma general,  

las motivaciones que influyen en el comportamiento de compra del consumidor. 

Utiliza métodos no estructurados (entrevistas, reuniones de grupo, lluvia de 

ideas) y se basa en una perspectiva holística, al considerar a las personas como 

un todo mas no como una variable.  Los hallazgos son tentativos y deberán 

verificarse a través de una investigación concluyente, misma que se realizará 



18 
 

 

posteriormente a través de métodos cuantitativos (MALHOTRA, 2016), para 

complementar el análisis del cliente. 

Para la obtención de información cualitativa,  se realizaron dos entrevistas a 

expertos y a dos potenciales consumidores. 

3.4.1 Entrevistas  

3.4.1.1 Entrevistas a expertos 

Tabla 12 Ficha Técnica a Experto No. 1 

 
Antecedentes de la empresa: CHE ALFAJOR es una empresa ecuatoriana que 

se dedica a la elaboración de alfajores gourmet artesanales, entre otros 

productos de repostería.Su planta de producción se ubica en el parque industrial 

La Tejedora en Cumbayá que también funciona como punto de venta. 

Empaque: recomienda que sea biodegradable, tanto en la envoltura como en la 

caja de los alfajores.  

Proveedores: para la elaboración de sus productos gourmet, trabajan con 

Republica del Cacao y Chocono para el chocolate, Industria Harinera (harinas),  

Alpes (manjar y mantequilla), Grafinza (empaques).Los insumos se solicitan 

cada semana o cada 15 días y percibe que los precios son asequibles.  

Competencia: existen varias marcas en el mercado ecuatoriano como 

CACHAFAZ y LA HAVANA de Argentina, sin embargo estos alfajores poseen 

alto contenido de químicos que modifican la textura suave del producto y son 

muy industrializados.  

Atributos que busca el consumidor: sabor, textura y variedad en el producto, 

por ejemplo se ofrece alfajores de: chocolate negro, chocolate con leche, 

chocolate blanco, al 65% y 31% de cacao, de mora y gluten-free.  
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Equipo: amasadora industrial, moldes, hornos industriales, dosificadora para el 

relleno, bañadora donde se funde el chocolate para bañar el alfajor y, por último, 

el  túnel de secado.  

Personal necesario: personal de planta calificado: encargados de masa,  de 

relleno y de empaque. Personal administrativo: gerencia general, comercial,  

secretaria y vendedores en los locales.   

Tabla 13 Ficha Técnica a Experto No. 2  

 
Antecedente de la empresa: plataforma de venta en línea hacia Estados Unidos 

de productos ecuatorianos de calidad súper Premium, entre los cuales destacan 

las flores frescas, rosas preservadas, café, chocolates, bordados de Zuleta, 

tagua y sombreros de paja toquilla. Buscan enfocarse en un target más alto del 

mercado que esté dispuesto a pagar precios más caros.  

Tendencias del mercado de destino: Estados Unidos se está orientando a 

consumir productos más sanos, libres de “organismos modificados 

genéticamente”  (“GMO´s”), productos veganos, en ocasiones con certificaciones 

que avalen estas características como la “Kosher “, sin embargo estas requieren 

un  trámite oneroso (cuesta entre $3000 a $5000, con reactivación anual entre 

$1000 y $1500) para un pequeño emprendedor y no recomienda obtenerlas en 

un principio  ya que tampoco son solicitadas por la Administración de Alimentos 

y Medicamentes (FDA). 

Plaza: como canales de distribución supermercados como Trader Joe’s, Sobeys 

y Whole Foods Market. Estos sitios son visitados por personas con ingresos 

medios altos que están dispuestos a comprar productos de alta gama, más allá 

del precio.  

Promoción: para un pequeño emprendimiento se recomienda iniciar con redes 

sociales, a través de Facebook Ads, Google Ads o mails obtenidas con la ayuda 



20 
 

 

de las bases de datos de ferias locales populares, Cámaras de comercio o Pro 

Ecuador. 

3.4.1.2 ENTREVISTAS A POTENCIALES CONSUMIDORES 

Las entrevistas se realizaron a dos personas residentes de la ciudad de Nueva 

York que se alinean al segmento de mercado.  

Tabla 14 Ficha Técnica para potenciales consumidores 

 

Hallazgos de las entrevistas a potenciales consumidores 

Dentro de la oferta de productos de panadería y repostería indicaron tener 

preferencia por galletas bajas en azúcares, croissants, scones (bollos), brioches 

(panecillos) y muffins. Este tipo de productos deben estar listos para consumir, 

fáciles para llevar y preferiblemente que no contengan altas cantidades de 

conservantes. Los consumen al menos dos veces por semana. En general, 

mencionaron que la tendencia por comer sano, orgánico y “gluten-free” está 

creciendo en el país. En promedio, las entrevistadas destinan alrededor de $150 

de su renta al mes en panadería y repostería.  

Al presentarles la idea del alfajor vegano, mencionaron que estarían dispuestas 

a comprarlo dado que se alinea con el tipo de productos que consumen en su 

hogar. Recalcaron que este alfajor es una versión saludable a la galleta genérica 

y procesada, alta en azúcares y grasas saturadas. Los atributos que buscarían 

en el producto son salud, sabor, apariencia del alfajor, el empaque y precio. A 

propósito de este último, estarían dispuestas a pagar un poco más por un 

producto de calidad, pues supone una inversión en salud.  

Con respecto al empaque, buscan características ecológicas apoyando la 

sostenibilidad o que pueda ser reciclado. En cuestión de colores, optan por un 

diseño orgánico, gamas de café, que respalden la idea artesanal del alfajor. 
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Podría incluir paisajes o lugares famosos que refieran a Ecuador. Para el nombre 

del alfajor, aconsejan un nombre que sea fácil de pronunciar en inglés y que 

represente una propuesta tradicional de su lugar de origen.  

 Les gustaría encontrar el alfajor en grandes cadenas de supermercados, 

cafeterías y tiendas minoristas como Whole Foods Market o Trader Joe’s. Lo 

consumirían en ocasiones especiales como Navidad o reuniones familiares y les 

gustaría conocer más sobre el producto a través de redes sociales y correo. 

Además, quisieran recibir descuentos o degustaciones con muestras gratis que 

se pueden realizar en las tiendas mencionadas para interactuar con el 

consumidor. Sobre la presentación, buscarían una caja de entre 2 a 4 alfajores, 

y pagarían un precio entre $7 a $12.
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3.4.2 Hallazgos análisis cualitativo  

Figura 1 Mapa mental sobre análisis cualitativo 



23 
 

 

3.5 Investigación cuantitativa 

Se trata de un tipo de investigación formal y estructurada que se apoya en datos 

cuantificables analizados a través de técnicas estadísticas, matemáticas o 

computacionales y tienen como fin arrojar hallazgos concluyentes que buscan 

someter a prueba las hipótesis planteadas y  permiten tomar decisiones (MALHOTRA, 

2016). Para el presente proyecto se emplea encuestas cuyos resultados permitirán 

responder de forma objetiva al problema y objetivos de investigación planteados. En 

la infografía presentada a continuación, se observan los resultados obtenidos de la 

investigación cuantitativa. Revisar anexo 4 donde se encuentran las tablas de 

correlación de donde se adquirieron los resultados.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2 Infografía sobre la investigación cuantitativa y sus conclusiones   
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3.6 Conclusiones sobre análisis del cliente 
 

1. Existe un alto porcentaje (73%) de personas que comprarían el producto, 

impulsado por el estilo de vida y una mayor toma de consciencia del  

consumidor a la hora de comprar alimentos que se alineen con tendencias 

más saludables y fitness. Además, esta aceptación positiva está sustentada 

por los atributos que busca el consumidor como sabor, salud e ingredientes 

orgánicos, libres de gluten y bajos en preservantes químicos y azúcares. Cabe 

recalcar que los expertos indicaron que el producto lograría insertarse con 

éxito al ofrecer una alternativa saludable, entre la amplia variedad de 

productos de panadería y repostería, promoviendo el bienestar de sus 

consumidores, quienes son cada vez más “health-consciuos”. 

2. El porcentaje de personas interesadas en comprar el producto que buscan 

alimentos saludables persiguen tendencias gourmet. Por este motivo, el 

producto debe resaltar su alta calidad, la cual es muy valorada por el 

consumidor. Esto es sustentado por los expertos, quienes indicaron que el 

target gourmet es atractivo para consumidores con ingresos medios altos  que 

buscan productos Premium.  

3. El precio justo para una caja que contiene 4 alfajores se estableció en $8.31 y  

se reconoció que dentro del comportamiento de compra, el consumidor 

estadounidense prima la calidad sobre el precio, por lo cual, no lo posiciona 

como un rasgo decisorio al momento de comprar el alfajor vegano y, además,  

está dispuesto a pagar más por un producto de alta gama. 

4. El consumidor prefiere informarse sobre el alfajor vegano a través de redes 

sociales como Instagram y Facebook, en vista del alto grado de penetración 

de las mismas en Estados Unidos. (STATISTA, 2019). Otros medios sugeridos 

son página web y correos electrónicos. Así mismo, sería factible la promoción 

mediante Facebook Ads, para conseguir  una audiencia más numerosa y 

variada, a una mayor velocidad.  

5. Para comercializar el producto en la ciudad de Nueva York, existe alta 

preferencia hacia supermercados, seguido por tiendas y panaderías. Entre los 

primeros,  destacan dos importantes localidades: “Trader Joe’s” y “Whole 

Foods Market”. Estos establecimientos, definidos por los expertos, se alinean 
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a tendencias libres de gluten, veganas y orgánicas, por lo tanto son  canales 

de distribución atractivos para la venta del producto.  

6. Las principales promociones para el producto son los descuentos a través de 

cupones dado que los estadounidenses compran más producto de sus marcas 

favoritas cuando se les ofrece este beneficio (McKinsey & Company, 

2016).Adicionalmente, las muestras gratis a través de degustaciones en los 

supermercados y tiendas son preferidas por los consumidores al permitir un 

primer contacto directo con el producto. 

7. Dentro de las actividades de tiempo libre, al consumidor le gusta 

primordialmente compartir con su familia y amigos, lo cual está respaldado por 

un estudio realizado por la Oficina de Estadísticas Laborales (“Bureau of Labor 

Statistics”), que indica que las actividades relacionadas a la socialización 

(visitar amigos o atender a eventos sociales), se posicionan como el segundo 

pasatiempo más común en Estados Unidos, luego de ver televisión (BLS, 

2018). Esto demuestra la motivación por comprar el producto en ocasiones 

como reuniones familiares y con sus amistades, buscando compartir un dulce 

gusto con aquellas personas allegadas a su círculo social.  

8. Las personas que buscan consumir el alfajor como un snack o un dulce gusto 

a compartir, complementarían esta experiencia con té en un 48% y con café o  

leche de origen vegetal como la de almendras, ambos casos en un 21%. Esto 

nos da una idea de cómo las personas acompañarían el producto, lo cual se 

puede potenciar en el mix de marketing con estrategias para recomendar al 

consumidor con qué bebidas complementar el alfajor. Así, se puede establecer 

en la mente del consumidor que, en su snack de media mañana o media tarde 

o reunión, puede optar por una caja de alfajores con su bebida favorita.  

4. OPORTUNIDAD DEL NEGOCIO 
 La oportunidad de negocio se fundamenta en el análisis externo y del cliente del 

proyecto, identificando de esta manera los motivos que impulsan y alientan el 

emprendimiento de la idea de negocio en el mercado escogido, mismos que se 

desarrollan a continuación: 

 La industria de la panadería en Estados Unidos es una importante actividad 

económica pues representa el 2.1% de su PIB, generando más de $ 30 mil 

millones en ingresos cada año. Además, está previsto que el sector de galletas 
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crezca en 1,98% anualmente hasta el 2025, debido al cambio en tendencias 

de consumo. Esto es atractivo para el negocio al encontrarse en una industria 

madura que pronostica un escenario positivo tanto en su crecimiento como en 

su aporte a la economía estadunidense. 

 El tamaño de mercado representa una oportunidad pues el negocio se ubica 

en la ciudad más habitada del país de Estados Unidos con una amplia 

población que se alinea con las características psicográficas del segmento 

escogido como estilo de vida y seguimiento de tendencias saludables. En 

conjunto, esto beneficia a las ventas del proyecto y apoyan a la misión de la 

empresa por promover la salud y bienestar entre sus consumidores.   

 La ciudad de Nueva York cuenta con varias cadenas de supermercados, 

mismos que resultan ser la elección preferida por los potenciales compradores,  

que ofertan productos saludables, libres de gluten, veganos y orgánicos. En el 

caso de Whole Foods Market, que posee 14 tiendas y es el supermercado más 

conocido por comercializar alimentos de este tipo, es un cliente que permite 

expandir el posicionamiento del alfajor vegano en un canal donde el 

consumidor está dispuesto a pagar más por un producto de alta calidad y que 

satisfaga su necesidad de nutrición en sus compras.    

 Entre las preferencias y gustos del consumidor se conoce que la calidad, el 

sabor y el hecho que sea un producto saludable, motivan la decisión de 

compra, por lo que, el 73% de las personas encuestadas indicaron que están 

interesadas en comprar el producto. Este porcentaje impulsa la idea de 

emprender el negocio en vista de su significativa aceptación a la hora de ser 

comercializado en el mercado.  

 La relación entre el precio y beneficio percibido del alfajor es positiva pues los 

consumidores están dispuestos a pagar más  por mayor calidad. El precio justo 

se estableció en $8,31 por cada caja de 4 alfajores, debido a sus 

características Premium y tendencias saludables, respondiendo con éxito a 

este requerimiento altamente valorado por el consumidor. Se debe aprovechar 

esta oportunidad para generar fidelidad a la marca por ofrecer un producto de 

alta gama que busca cuidar, con un dulce gusto, de la salud de quienes opten 

adquirirlo. 
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 Al mismo tiempo, existe un ambiente favorable para exportar  hacia Estados 

Unidos respaldado por los beneficios en materia de comercio exterior ya que 

el arancel para la entrada del producto es de 0%, lo cual implica un menor en 

los costos de comercialización en destino, en tanto se cumpla con los requisitos 

estipulados por las Administración de Alimentos y Medicamentos (FDA) en 

cuanto a su etiquetado.  

5. PLAN DE MARKETING 

5.1 Estrategia de marketing 

La estrategia general de marketing permite delinear el enfoque y dirección que tomará 

la idea de negocio para lograr alcanzar los objetivos planteados, captar clientes a 

través de la creación de valor del producto. Según Porter existen tres estrategias 

generales: liderazgo en costos, diferenciación y especialización (LAMBIN, GALUCCI, 

& SICURELLO, 2009) .  

Para el proyecto, se utiliza la estrategia de diferenciación. Se  trata de un producto 

que posee cualidades que le permiten distinguirse de la competencia y que se 

establecen como atributos significativos en la mente del consumidor.  

5.2 Estrategia de Internacionalización  

Exportación definitiva (directa): se trata de una modalidad que implica la salida 

definitiva de las mercancías fuera del territorio aduanero ecuatoriano (SENAE, 2010). 

Es directa ya que no existe intermediación para vender el producto en destino pues 

el cliente es un importador directo.  

Por otro lado, también es importante definir la estrategia internacional de marketing 

dado que se trata de un producto de exportación, entre las cuales se hallan: 

localización y expansión (LAMBIN, GALUCCI, & SICURELLO, 2009).  Se emplea 

localización ya que el alfajor se adapta a los gustos,  preferencias  y tendencias del 

consumidor estadounidense en relación  a productos alimenticios.  

5.3 Mercado meta 

 El mercado meta corresponde al segmento  de la población hacia el cual se dirige el 

producto y a quienes se destinarán los esfuerzos de marketing (KOTLER & 

ARMSTRONG, Fundamentos de Marketing, 2017).  

Con respecto al negocio, el mercado meta corresponde a hombres y mujeres 

residentes en la ciudad de Nueva York, Estados Unidos, comprendidos entre las 
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edades de 20 a 49 años que perciben ingresos medios y llevan un estilo de vida 

saludable. Este segmento conocido como “health-conscious”, está orientado a 

consumir productos que promueven el bienestar (como los orgánicos, bajos en 

azúcares, libres de gluten) y además está dispuesto a comprar el alfajor vegano.  

A partir de la segmentación anteriormente desarrollada y en conjunto con los 

resultados de las encuestas se halla un mercado objetivo de 122.365 compradores, 

que representan el 73% del mercado potencial de 167.623. 

5.3.1 Cálculo de la demanda potencial  

Para este cálculo, primero se halla el tamaño de mercado, para lo cual se toman en 

cuenta los siguientes datos: 

Tabla 15 Datos para el cálculo de la demanda potencial 

 
*El precio justo podría variar en función de costos de producción y margen de 

ganancia. 

Fórmula de cálculo 

Tamaño de mercado= N x F x C x P 

Tamaño de mercado= 122.365 x  1 x 1 x $8,31= $1.016.853 semanales  

Demanda anual en dólares = $1.016.853 x 52= $52.876.356 

Demanda anual en unidades = $52.876.356 ÷ $8,31= 6.362.979 empaques de 

4 alfajores 

5.3.2 Participación de mercado  

Se espera atender un 1.10% de la demanda potencial anual. Dicho porcentaje podrá 

ser abarcado gracias a la capacidad de producción de la empresa.  

5.4 Propuesta de valor 

La propuesta de valor viene dado por dos factores,  el posicionamiento, es decir el 

lugar que ocupa la marca en la mente del consumidor y la diferenciación que viene 

dada por las cualidades y atributos del producto (KOTLER & ARMSTRONG, 

Fundamentos de Marketing, 2017).  

Previo al desarrollo de estos factores, se presenta el modelo de negocio de la 

empresa, utilizando la herramienta de LEAN CANVAS para nuevos emprendimientos. 
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Figura 3 Modelo del negocio 
Adaptado de: Prim, 2019 

5.4.1 Posicionamiento 

TINKU, marca bajo la cual se comercializará el producto, ofrece alfajores veganos de 

tipo gourmet elaborados para personas que buscan alimentos saludables. La marca 

busca rescatar el valor de compartir dulces momentos con familia y amigos. TINKU 

es un producto artesanal que vela por la salud de sus consumidores por lo cual 

promueve una alternativa sana a una golosina que generalmente contiene altas 

cantidades de azúcar y grasas. Es por ello que los ingredientes utilizados son veganos 

y libres de gluten, convirtiéndolo en un dulce libre de culpa que aprovecha las 

bondades de la agricultura ecuatoriana.  

La estrategia de posicionamiento es más por más ya que se ofrecen mayores 

beneficios al consumidor por lo cual se puede cobrar un precio más alto que el 

aceptado en el mercado.  

 5.4.2 Diferenciación 

La nueva propuesta de alfajor es un tipo de producto de repostería saludable cuya 

diferenciación viene dada por los beneficios que ofrece al ser elaborado con 

ingredientes veganos, libres de gluten, sin conservantes químicos que aprovechan 

las virtudes de la agricultura ecuatoriana  y le permiten diferenciarse de los productos 

comunes dentro de la industria de panadería y repostería altamente procesados cuyo 

consumo deriva en enfermedades como obesidad, diabetes, entre otras.  La 
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utilización de la quínoa y zapallo ofrecen un alimento saludable para el consumidor 

dadas sus propiedades: proteínas, vitaminas y antioxidantes.  

Además para continuar con el apoyo al bienestar, el cuidado del medio ambiente 

también es importante para la marca. Por ello, el empaque del producto será 

biodegradable y el diseño se alineará con la característica premuim del alfajor y se 

buscará hacer referencia a lugares famosos del Ecuador. Para mejorar la experiencia 

del consumidor, el empaque contendrá información sobre cómo complementar el 

alfajor con las bebidas favoritas del consumidor.  

Adicionalmente, se ofrecerá talleres de repostería vegana en la página web para 

educar al consumidor en este tipo de alimentación. 

Para la red de supermercados escogida se enviará anualmente muestras gratis para 

dar a conocer el producto entre los consumidores.  

5.5 Mezcla de marketing 

5.5.1 Producto 

Un producto, sea tangible o no (i.e. servicio), se refiere a todo aquello que se vende 

en un mercado para su adquisición, uso o consumo con el fin de satisfacer un deseo 

o una necesidad. Existen tres niveles en la planeación del producto: en el primero se 

determina los beneficios principales para resolver un problema identificado en el 

mercado, en el segundo, estos se convierten en un producto real. Aquí se establece 

las características, diseño, empaque y otros atributos que brindan valor para captar 

al consumidor. Finalmente, la tercer fase se trata del producto aumentado, donde se 

ofrecen servicios y beneficios adicionales (KOTLER & ARMSTRONG, Marketing, 

2012).  

5.5.1.1 Producto real  

5.5.1.1.1 Beneficios 

La harina de quínoa resulta del proceso de moler los granos de quínoa, la cual es 

considerada como un cultivo que ofrecerá seguridad alimentaria en los próximos 

siglos según la Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la 

Agricultura (FAO por sus siglas en inglés). Este tipo de harina es considerada un 

superalimento por su alto valor nutricional. Posee un 50% más de proteína que el 

resto de cereales y contiene 16 aminoácidos de los cuales 8 son esenciales para el 

organismo. Es considerada un reemplazo saludable para la carne y productos lácteos. 
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Adicionalmente, es fuente de  fibra dietética y rica en vitaminas como B1, B2, B3, B6, 

B12 y E (PALOU, 2017) 

El chocolate al 75%, que es considerado un tipo de cacao amargo, posee gran 

cantidad de fibra, permite mantener un estado de saciedad por mayor tiempo y es rico 

en antioxidantes (INFOBAE, 2017). Por otro lado, el zapallo le confiere un sabor 

distinto y delicioso al alfajor, junto a la crema de cacao. Este vegetal contiene varios 

nutrientes como fibra, potasio, magnesio y vitamina E y C (PINO, 2018). Así mismo 

se utiliza leche de arroz, un tipo de leche vegetal que no contiene colesterol, grasa ni 

lactosa, es libre de preservantes artificiales, rica en vitaminas y minerales,  baja en 

calorías y de fácil digestión (SANTA MARÍA, 2018)  

5.5.1.1.2 Características 

El alfajor es en dulce artesanal conformado por dos galletas circulares, cuya masa es 

elaborada de harina de quínoa, unidas entre sí por un relleno de crema de  cacao con 

zapallo. El diámetro de las galletas es de 8cm y su peso es de 75g.  

Se ha buscado proveedores con certificación orgánica y de alto reconocimiento, tanto 

local como internacionalmente para obtener  materia prima de alta calidad, entre los 

cuales figuran República de Cacao para el chocolate al 75% (REPÚBLICA DEL 

CACAO, 2020), Cusi para la harina de quínoa que es certificada por el Departamento 

de Agricultura de los Estados Unidos (USDA) (CUSI, 2020) 

El alfajor es saludable dado los beneficios y valor nutricional de los ingredientes  

mencionados que en conjunto brindan nutrición y lo hace un alimento que puede ser 

incluido en la dieta de los consumidores sin que ello cause enfermedades como 

obesidad o diabetes. Al ser vegano, no utiliza insumos de origen animal, lo cual 

contrarresta grasas animales y también es libre de gluten (que es una proteína 

presente en el trigo, centeno y cebada), lactosa y no utiliza preservante artificiales 

(FDA, 2018). Ver anexo 5 para observar la información nutricional del producto. 

Asimismo, es un producto gourmet porque es elaborado con ingredientes de alta 

calidad, desarrollando una receta que asegure esta característica, lo cual resulta en 

un alfajor premium: las galletas son crujientes y consistentes, el relleno es distinto por 

su sabor a zapallo, diferente al dulce de leche del alfajor tradicional y posee una 

textura suave. El bañado de chocolate le da el toque final al cuerpo del producto. Se 

ofrece una amalgama de sabores dulces al paladar, sin que ello perjudique la salud 
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del consumidor. Dada la elaboración artesanal, en conjunto con maquinaria 

especializada, se cuida cada detalle en el proceso.  

5.5.1.1.2 Branding 

El branding hace referencia a la gestión de una marca de forma estratégica que 

permite “capturar la esencia de un producto, servicio, organización, trabajar a fondo 

una personalidad atractiva, diferente, llena de significados para el cliente potencial y 

conectarla con él a un nivel emocional” (HOYOS, 2016, pág. 1). Se define como marca 

al nombre, símbolo y diseño que permite identificar el producto. Está conformada por 

dos partes: el nombre y el logotipo de la marca (FERREL & HARTLINE, 2012, pág. 

201) .  

Nombre de la empresa: Productos Isabel Cia. Ltda. 

Slogan de la empresa: The sweet taste of sharing 

Nombre de la marca: TINKU 

Significado: Tinku procede del idioma quechua, con el propósito de destacar los 

orígenes andinos de los insumos principales que se emplean para el alfajor. Tinku 

significa la unión o un encuentro de personas (KATARI, 2016) pues se quiere invitar 

al consumidor a compartir con su familia y amigos un dulce momento, de manera 

saludable. Así, Tinku busca apelar a los sentimientos, al valor de lo familiar, a recordar 

la importancia del encuentro con quienes amamos. 

Nombre del producto: Vegan cookie sandwich/ Alfajores Veganos 

Logotipo: el nombre de la marca dentro de un cuadro “vintage” que se alinea con la 

característica gourmet del producto. Se utilizan color blanco para la marca y colores 

cafés para las decoraciones pues es una referencia de elegancia y está asociado al 

chocolate que recubre el alfajor. Además, esta gama simboliza lo acogedor y lo 

natural, lo cual se relaciona con el proceso artesanal de elaboración del producto.  

Tipografía: el tipo de letra empleado es vistoso y llamativo para el consumidor y 

mantiene consonancia con la línea gourmet.  
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Figura 4  Logotipo de la empresa 

 

5.5.1.1.3 Etiquetado 

Para el alfajor, la etiqueta describe detalladamente la composición y bondades del 

producto de una forma que sea fácilmente comprensible para el consumidor. La 

etiqueta contiene la información necesaria para el proceso de compra, destacando  

los beneficios del alfajor vegano y de qué manera se lo puede complementar con café 

o té según el momento del día, ya sea media mañana o media tarde, siempre 

recordando la importancia de compartir una caja de alfajores con amigos y familia. 

También indica el significado del nombre de la marca de una forma inspiradora, que 

se explica a continuación: 

In quechua language, Tinku means an encounter or reunion of people. So, 

every time you consume our product, remember the sweet taste of sharing 

moments with the people you love. 

We want to sweeten your memories with the magic and delicious taste of our 

healthy alfajores! 

De esta manera, el etiquetado ayuda también a promocionar el producto pues apoya 

a su posicionamiento y permite conectar con el consumidor 

5.5.1.1.4 Envase, empaque y embalaje 

El empaque incluye la producción y diseño del contenedor del producto (KOTLER & 

ARMSTRONG, Marketing, 2012).Su estructura tiene tres niveles: primario, 

secundario y terciario, es decir envase, empaque y embalaje, de forma respectiva. 

El envase se trata de una envoltura de papel de caña que recubre a cada alfajor y es 

sellado con un adhesivo del logo de la empresa. Por otro lado, el empaque consiste 

en una caja externa donde se encuentra la información principal y una caja interna 

que guarda los 4 alfajores a manera de cajón, de forma que se deslice cuando sean 
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consumidos. Está elaborado a base del bagazo de la caña de azúcar, un material eco 

amigable de alta calidad y resistencia pues para la empresa es importante promover 

valores, tanto a nivel de bienestar del consumidor como del medio ambiente. Además, 

es reciclable y biodegradable. Ver anexo 6 y 7 para observar el diseño del empaque 

externo e interno del producto. Para el embalaje y envío del producto se utilizan cajas 

de cartón corrugado donde se espera enviar 50 empaques por caja vía aérea. Ver 

anexo 8 para detalle de envase, empaque y embalaje. 

 

Figura 5 Mockup del empaque 

 

5.5.1.2 Producto aumentado 

5.5.1.2.1 Soporte y garantías 

Los servicios de apoyo son una parte fundamental dentro de la experiencia del 

consumidor con el producto, pues al lograr que se sienta satisfecho y contento 

después de haberlo adquirido, resulta en fidelidad hacia la marca y por ende, se 

establecen relaciones que perduran en el tiempo (KOTLER & ARMSTRONG, 

Marketing, 2012) 

El servicio postventa para el consumidor final se lo realizará a través de medios 

digitales. La creación de una página web y las redes sociales de la marca permitirán 

interactuar de una forma más cercana y activa. Así, podremos conocer más a 

nuestros consumidores en destino, saber cómo fue la experiencia al probar nuestros 

alfajores y recibir retroalimentación y sugerencias. Esta información permite identificar 

de oportunidad de mejora. Por consiguiente, estas plataformas permitirán atender los 

requerimientos del consumidor de una forma rápida, ágil y eficiente. De igual forma, 

los medios virtuales servirán para estar en constante comunicación y mantener una 

relación de confianza con nuestro cliente, Whole Foods Market.    
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Sobre la garantías para el cliente, debido al término de negociación consignado, CPT 

(Carriage Paid to), en español: “transporte pagado hasta”, la empresa se hace cargo 

del pago del flete internacional, gastos de exportación y de carga en el avión dentro 

del aeropuerto Marsical Sucre de Quito y asegura toda la documentación necesaria 

que acompañe la mercadería. Esto demuestra el compromiso con el socio distribuidor 

para que el producto arribe con mayor facilidad y seguridad.  

5.5.2 Precio 

5.5.2.1 Costo de ventas 

Para el cálculo del costo de ventas se toma en cuenta el número de unidades a 

producir conforme a la participación del mercado y frecuencia de compra. En primera 

instancia, la empresa abarca el 1,1% del mercado meta, esto representa 1.346 

personas. Además, los encuestados están dispuestos a consumir este producto una 

vez a la semana, es decir 52 veces al año. De acuerdo con estos datos y la capacidad 

de producción de la empresa, se van a producir 69.996 empaques de 4 alfajores en 

el primer año. 

Entonces, para el cálculo de costos de fabricación, se emplean los rubros 

pertenecientes a costos directos e indirectos que se dividen para la cantidad de 

empaques producidos en un mes, que es igual a 5.833 unidades. Cabe recalcar que 

se emplea la vía aérea como medio de transporte pues asegura que el producto llegue 

más rápido y seguro, ya que su tiempo en percha es de máximo 3 meses.  

Tomando en cuenta esta información, se obtuvo un costo de ventas por empaque de 

$4,62 que se desglosa a continuación. 

Tabla 16  Costo de ventas 
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5.5.2.2 Estrategia de precios 

Para fijar el precio de los alfajores veganos en el mercado de  Nueva York, se ha 

determinado un valor mayor al de la competencia, Cachafaz y Havanna,  debido a 

que se está ofreciendo un producto diferenciado saludable, artesanal y de tipo 

gourmet cuyos atributos respaldan el precio que se está cobrando. El precio promedio 

de la competencia se encuentra en $6,33 (CACHAFAZ, 2020) (HAVANNA, 2020). Es 

importante recalcar que son marcas que producen a gran escala por la maquinaria 

que utilizan, lo cual les permite vender más a un menor precio. Cabe mencionar que 

este tipo de alfajores tradicionales son altos en azúcar y grasa.  

Según las entrevistas a potencial consumidores, el precio que están dispuestos a 

pagar oscila entre los $7 a $12, pues pagarían más por un producto que ofrece más 

beneficios. Por otro lado,  según los encuestados,  el monto justo por un empaque de 

cuatro alfajores en el mercado sería $8,31. 

Luego de haber obtenido el costo unitario, el margen de ganancia se determina en un 

44% por cada empaque, lo cual resulta en un precio de venta de $6,67 a nuestro 

cliente, Whole Foods Market. El propósito de este porcentaje es poder vender más 

unidades y así ganar por volumen, utilizando así una estrategia orientada a las ventas.  

Con respecto al precio de comercialización en Nueva York, se continúa la cadena de 

precios con la siguiente fórmula:  

𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑑𝑖𝑠𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑖𝑑𝑜𝑟 = 𝑝𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎 + % 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎𝑐ó𝑛 

Entre los gastos de importación y ganancia de nuestro socio, se espera un recargo 

de 25% más, entonces,  el precio con el que se comercializaría el producto en destino 

estaría en $8,34; mismo que se encuentra en el rango mencionado y muy cercano al 

precio justo.  

5.5.2.3 Estrategia de precio de entrada 

Se emplea una estrategia de status quo, la cual determina el precio conforme a las 

condiciones actuales que se derivan del comportamiento promedio de la competencia. 

Esto permite mantener en el tiempo un precio competitivo y evita confrontaciones por 

guerra de precios (FERRARI, 2018). Dado que es un producto distinto, por ser 

elaborado artesanalmente con ingredientes veganos, saludables y orgánicos, existe 

un valor agregado frente a la competencia,  ofreciendo de esta manera un producto 

gourmet nutritivo que cuida de cada detalle  en su elaboración. Por consiguiente, se 



37 
 

 

puede iniciar con un precio algo superior al promedio de los competidores, pero que 

continúa siendo competitivo.   

5.5.2.4 Estrategia de ajuste 

Las empresas ajustan los precios pues toman en cuenta las diferencias entro los 

clientes y situaciones que puedan cambiar el mercado (KOTLER & ARMSTRONG, 

Marketing, 2012). En el caso de los alfajores, se puede establecer un precio que, 

aunque ligeramente mayor, se acerque más al promedio de la competencia, es decir 

que se realizará un ajuste a la estrategia de entrada de status quo. 

5.5.3 Plaza 

La administración de la distribución permite que el producto llegue al consumidor final 

cuando y donde este lo necesite (FERREL & HARTLINE, 2012). Pocos son las 

empresas productoras que venden directamente a los usuarios fínales, la mayor parte 

hace uso de intermediarios para que el producto llegue al mercado (KOTLER & 

ARMSTRONG, Marketing, 2012). 

Al tratarse de un producto saludable y gourmet, la elección del socio distribuidor es 

determinante pues apoya al posicionamiento del producto conforme éste se alinee a 

las características que promueve el producto: salud, calidad, sustentabilidad, es decir 

que el distribuidor debe ser especializado en este tipo de alimentos. Además, es 

importante analizar la gama de productos que ofrece actualmente para identificar si 

existe  competencia directa. Por otro lado, existen mayores beneficios al contar con 

un distribuidor que posea una red amplia de localidades pues permite abarcar mayor 

mercado, lo cual se traduce en mayores oportunidades de ventas.  

5.5.3.1 Estrategia de distribución 

La elección de una estrategia de distribución es fundamental para el nivel de éxito del 

negocio pues una vez que se escoge y acuerda un compromiso con éste, la 

distribución se torna estricta debido a los contratos a largo plazo, inversiones y tratos 

finiquitados previamente entre los socios. Existen tres estrategias básicas que 

dependen de la cobertura del mercado y el grado de exclusividad entre el proveedor 

y el minorista: intensiva, selectiva y exclusiva (FERREL & HARTLINE, 2012). Para el 

proyecto, se emplea una estructura exclusiva al ser escogido como único socio 

distribuidor y comercializador del producto a Whole Foods Market, pues se considera 

que es el más adecuado para el alfajor vegano ya que se trata de la cadena de 

supermercados neoyorquinos más alineada a la tendencia saludable. Además, al 



38 
 

 

poseer 14 localidades, permite cubrir una mayor proporción del mercado lo cual 

beneficia a las ventas del producto.  

5.5.3.2 Puntos de venta  

Whole Foods Markets es una red de supermercados estadounidense multinacional  

reconocida por vender productos  orgánicos. Posee una amplia oferta de alimentos 

veganos, vegetarianos y ecológicos (WHOLE FOODS MARKET, 2020). Entre su línea 

de productos, no se encontraron alfajores, pero si otro tipo de productos de panadería 

y repostería. Esto es positivo pues el alfajor no enfrentará  competencia directa. Por 

otro lado, sus tiendas son grandes y alineadas a una cultura ecológica. El segmento 

que atiende es medio a medio alto y los precios son alto por tratarse de productos  

“bio”, de comercio justo, sin embargo ello supone que estos son de alta calidad y velan 

por la seguridad de sus clientes (CASTELLS & CASTELLA, 2019). Ver anexo 8 para 

apreciar el interior de un local de Whole Foods Market.  

5.5.3.3 Tipo de canal 

El canal de distribución se refiere al conjunto de organizaciones que poseen 

interdependencia y permiten poner a disposición del consumidor los diferentes bienes 

y servicios (KOTLER & ARMSTRONG, Marketing, 2012). El canal empleado para el 

proyecto es indirecto pues el producto llega al consumidor final a través de un 

intermediario. Para el caso específico del producto, se emplea un nivel de 

intermediación entre nuestra empresa y el comprador, que corresponde al minorista 

importador Whole Foods Market.  

5.5.3.4 Estructura del canal 

 

Figura 6  Canal de distribución 
 

La cadena de suministros que hace posible la adquisición del alfajor vegano por el 

consumidor, inicia con los proveedores de materia prima de calidad. Luego, estos 

insumos son transformados en las instalaciones  de la empresa para atender al pedido 

del cliente. Posteriormente, se envía el producto a nuestro socio distribuidor vía aérea, 

quien luego se encarga de la importación y comercialización. Una vez que es 
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distribuido en sus distintos locales, se encuentra disponible en percha para el 

consumidor final.   

5.5.4 Promoción 

5.5.4.1 Estrategia promocional 

La estrategia que se emplea para el producto es PULL (jalar en inglés) que se trata 

de enfocar los esfuerzos promocionales para estimular la demanda entre los 

consumidores finales (FERREL & HARTLINE, 2012). El objetivo principal de utilizar 

esta estrategia es lograr el reconocimiento de la marca por parte del público, creando 

una necesidad para que los consumidores busquen el producto entre los diferentes 

puntos de venta con mayor frecuencia (SÁNCHEZ, 2020).  

5.5.4.2 Publicidad 

Para dar a conocer el producto e interactuar con el consumidor, se emplea las redes 

sociales, Facebook e Instagram, que fueron los medios más votados en las 

encuestas. Se publicará contenido interactivo para que el consumidor se interese por 

adquirir el producto, por ejemplo recetas de varios tipos de cafés y tés para  

complementar el alfajor, así como consejos de salud. Para ello, se contratará un 

Community Manager encargado del contenido de ambas plataformas. Por otro lado, 

la página web es otro medio para dar a conocer los beneficios nutricionales del 

producto y el mensaje de la marca, mediante videos informativos y promocionales y 

también se ofrecerán talleres gratuitos en línea de repostería vegana mediante una 

suscripción con el correo electrónico de los interesados. Ello para promover la cultura 

“Heath-Conscuious” entre nuestros consumidores. Asimismo, se brinda información 

de contacto de la empresa y servicio post venta. 

Tabla 17 Gastos de publicidad 
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5.5.4.3 Promoción de ventas 

Para fomentar las ventas, se establecen dos alternativas de incentivos de corto plazo 

que se realizarán con el apoyo del cliente Whole Foods Market en sus diferentes 

tiendas. En primer lugar, se planea enviar cada año muestras gratis para la 

degustación del alfajor en las localidades del supermercado. Por otro lado, se lanzará 

tres concursos anuales a través de redes sociales y los ganadores obtendrán una 

canasta  de regalo con 5 empaques de alfajores para ser compartidos con familia o 

amigos. Esto se coordinará con el cliente, a quien se le enviará estos premios en el 

mes donde se realice el concurso.  

Tabla 18 Gastos de promoción de ventas 

 

5.5.4.4 Relaciones públicas  

Con el fin de afianzar las relaciones con cliente,  buscar nuevos socios comerciales y 

construir una buena imagen corporativa de la empresa, se ha encontrado una 

oportunidad en la participación en una feria de alimentos saludables. La marca se 

hará presente con stands o “booths” para exhibir el producto donde se utilizarán un 

roll-up o banner, se harán degustaciones y se entregará material publicitario (tarjetas 

de presentación, flyers y trípticos, todo realizado en material eco-amigable). También 

se presentará un video para dar a conocer el proceso artesanal de elaboración del 

alfajor para llamar la atención de los compradores de una forma novedosa y se 

proyectará la página web para que conozcan de nuestra plataforma e invitarles a 

inscribirse a los talleres de repostería vegana. 

Para ello, se planifica que participen el gerente general y jefe de marketing en las 

siguientes ferias de Nueva York:  

 “Healthy Food Expo NYC” que se concentra en productos de origen vegetal, 

bebidas saludables, panadería y postres libres de gluten y alimentos eco-

amigables. Este evento está alineado con los valores y beneficios del producto 
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por lo cual apoyaría al reconocimiento de la marca. Esta feria sucede en marzo 

de cada año y dura tres días (HEALTHY FOOD EXPOS, 2020). 

 Secaucus Nourished, Gluten Free Festival que se dirige a personas que 

persiguen un estilo de vida libre de gluten o una dieta especial de alimentación. 

Nuestro producto es preciso para los visitantes de esta feria. Se da lugar en a 

comienzos de octubre y tiene un día de duración (NOURISHED FESTIVAL, 

2020).  

Tabla 19  Gastos para Relaciones Públicas 

 

5.5.4.5 Fuerza de ventas 

Debido a que la venta del producto sucede de empresa a empresa, una modalidad 

conocida como “Business to business” (B2B), no se realiza una presentación personal 

que apoye a la fuerza de ventas del negocio.  

5.5.4.6 Marketing directo  

Para mantener contacto directo, tanto con el cliente como con el consumidor, las 

plataformas virtuales son el principal aliado. A través de Facebook e Instagram, 

podremos dar soporte a quienes adquieren nuestro producto, receptar sugerencias o 

conocer cómo fue su experiencia con el alfajor. Igualmente por la página web, se 

podrá interactuar mediante contenido informativo e interactivo. El correo de la 

empresa es otro medio para comunicarnos con Whole Foods Market y el usuario final.   

Tabla 20 Proyección de Gastos de Marketing 
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6. PROPUESTA DE FILOSOFÍA Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

6.1 Filosofía Organizacional 

6.1.1 Misión  

PRODUCTOS ISABEL CIA.LTDA. es una empresa ecuatoriana dedicada a la 

elaboración y comercialización de alfajores veganos artesanales de tipo gourmet para 

los habitantes de la ciudad de Nueva York que busquen productos saludables de alta 

calidad y promueve el cuidado del medio ambiente, así como altos estándares  tanto 

en sus ingredientes como en su proceso productivo. 

6.1.2 Visión  

Para el 2025, ser líderes en la elaboración de alfajores veganos artesanales en Nueva 

York, distinguidos por su innovación y compromiso con la salud y medio ambiente.   

6.1.3 Objetivos de la organización 

6.1.3.1 Objetivos a mediano plazo 

6.1.3.1.1 Objetivos Económicos 

 Aumentar en 4% las ventas para el año 2023. 

 Mantener un porcentaje de costos fijos del 25% sobre las ventas  durante los 

tres primeros años de operación. 

6.1.3.1.2 Objetivos Estratégicos 

 Lanzar una renovada campaña publicitaria en redes sociales con temas de 

inclusión social para apoyar a las comunidades a las que pertenecieran 

nuestros consumidores, en el segundo año de operación. 

 En el tercer año, introducir nuevos diseños de empaque inspirados en sitios 

turísticos reconocidos del Ecuador. 

6.1.3.2 Objetivos a largo plazo 

6.1.3.2.1 Objetivos Económicos 

 Obtener un crecimiento promedio en la utilidad neta del 10% para el quinto año 

de operación.  

 Reducir el endeudamiento del activo en 30% para el año 2025. 

6.1.3.2.2 Objetivos Estratégicos 

 Posicionar el producto en dos nuevos supermercados a partir del año 2025. 

 Ofertar tres nuevos sabores de relleno a partir del quinto año. 
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6.2 Estructura Organizacional 

6.2.1 Estructura legal 

Productos Isabel, razón social de la empresa,  se constituye como  una compañía de 

responsabilidad limitada que según la Ley de Compañías en la Sección V, Art. 94 

,este tipo de estructura se conformará por mínimo dos socios y máximo de quince, y 

se constituye con un aporte mínimo de $400. Además, el capital debe suscribirse de 

forma íntegra y debe pagarse en “al menos el 50% del valor nominal de cada 

participación” (SUPERCÍAS, 2014). Estas aportaciones presentarse en forma de 

dinero o en especies como bienes muebles,  inmuebles e intangibles o ambas a la 

vez y tienen un carácter igualitario, acumulativo e indivisible. Se escoge esta 

modalidad pues los socios responden por sus obligaciones sociales únicamente hasta 

el monto de sus aportaciones individuales, es decir que el patrimonio individual no es 

comprometido (SUPERCÍAS, 2014). 

6.2.2 Diseño Organizacional 

Tras haber formulado el modelo de negocio y determinado las estrategias que dirigen 

el negocio, se debe diseñar una estructura organizacional para crear valor en la 

empresa a través de las actividades de sus miembros. La estructura permite designar 

y conectar las tareas de las distintas personas y funciones (W.L.HILL & R. JONES, 

2011). 

6.2.2.1 Estructura Organizacional 

Productos Isabel Cía. Ltda se organiza alrededor a una estructura funcional  donde 

se agrupan las tareas y las actividades conforme a la función de negocios, lo cual 

promueve la especialización de las tareas, facilita el uso eficiente del personal, reduce 

la necesidad de sistemas de control muy elaborados y posibilita una forma ágil en la 

toma de decisiones (R. DAVID, 2013). Asimismo, se tenderá hacia una estructura más 

plana u horizontal, pues la empresa no contará con numerosos niveles jerárquicos 

que puedan afectar al desarrollo de las actividades por función y se pueda crear así 

un ambiente más orgánico que favorezca la comunicación. Esto implica que la 

directiva de la empresa trabaja bajo un cuadro de mando mínimo que simplifica las 

jerarquías y promueve la eficiencia y eficacia en el uso de los recursos 

organizacionales. Con ello, también se pretende trabajar bajo una cultura de 

empoderamiento y liderazgo del personal (W.L.HILL & R. JONES, 2011). 
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6.2.2.2 Organigrama de la empresa 
 

 
Figura 7 Organigrama de la empresa 

Esta estructura asegura la fluidez de la comunicación entre los departamentos y por 

lo tanto la toma de decisiones de forma conjunta, que permita asegurar una correcta 

gestión empresarial que impulse la generación de valor para el producto. Además es 

más flexible y eficiente al emplear menos recursos y niveles administrativos, lo cual 

supone una optimización en gastos por salarios, seguros e infraestructura de la 

empresa. El asesor de aduanas trabaja en conjunto con el departamento de ventas y 

logística prestando sus servicios cuando se lo amerite. También, el Community 

Manager colabora  con el jefe de ventas en el diseño y gestión de la publicidad y redes 

sociales. Estos dos últimos son funcionarios externos y se les pagará bajo factura. 

Ver anexo 9 para el detalle del resumen de las funciones de cada departamento. 

6.3 Cadena de Valor  

Se refiere al conjunto de actividades que permiten transformar los insumos en 

producto final para los consumidores, lo cual incluye el diseño, producción, 

comercialización, despacho y distribución. Este proceso integra varias actividades 

primarias y de soporte que permiten agregar valor al bien o servicio (W.L.HILL & R. 

JONES, 2011).   
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Figura 8 Cadena de Valor de la empresa 
 

Para la empresa, las actividades generan valor desde la recepción de la materia prima 

donde se realiza el primer control de calidad. En caso de no pasar este proceso, se 

devuelve al proveedor, puesto que es muy importante asegurar el buen estado de los 

insumos. Luego, la elaboración por parte de nuestros encargados en planta, quienes 

cuentan con experticia en repostería, permiten obtener un verdadero producto 

artesanal de tipo gourmet que toma en cuenta las medidas de seguridad y sanidad 

necesarias en el proceso. El empaquetado se hace cuidadosamente, desde la 

envoltura de cada alfajor y sellado para ser colocado en su respectivo envase en 

nuestras cajas biodegradables hasta ser puestas en las cajas de envío al cliente. 

Asimismo, es necesario tener en consideración el inventario de nuestra producción 

para gestionar los pedidos del cliente.  

Posteriormente, para la exportación se coordina con nuestro agente de aduanas para 

que se cumplan todos los requisitos legales y asegurar la entrega de la mercancía en 

destino. Para la empresa, es crucial ofrecer toda la documentación necesaria para 

evitar problemas a la hora de la importación en Nueva York. Por otro lado, la 

publicidad del alfajor en nuestras redes sociales y página web nos permite expandir 

la marca e interactuar con los consumidores y de esta forma poder generar fidelidad 

hacia nuestro producto y elevar las cifras de venta. También, la asistencia a ferias en 

la ciudad de Nueva York permite posicionar de mejor manera le producto y buscar 

nuevos socios comerciales.  
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El servicio post venta es crucial para mantener una buena relación con nuestro cliente, 

Whole Foods Market, por lo cual se realiza un seguimiento a todo el proceso de envío 

del pedido, desde origen en el aeropuerto Mariscal Sucre hasta la llegada al 

aeropuerto John F. Kennedy en Nueva York. Con ello, se garantiza la seguridad y 

compromiso con el cliente. De igual manera,  las redes sociales y página web nos 

permiten dar soporte al consumidor final y conocer sobre su experiencia al adquirir 

los aflores.  

6.4 Plan de operaciones 

6.4.1 Mapa de procesos 

El mapa de procesos representa de forma gráfica las actividades internas de la 

empresa y sus relaciones entre sí y con el exterior, mismas que permiten transformar 

los insumos en bienes y servicios con valor agregado para los clientes (HEIZER & 

RENDER, 2009) 

 

Figura 9 Mapa de procesos 
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6.4.1 Proceso de elaboración del alfajor  

 
Figura 10 Flujograma de la elaboración del alfajor 

 

En primer lugar, la empresa envía la orden de compra a los proveedores escogidos 

para la materia prima: harina de quínoa, zapallo, chocolate, fécula de maíz, leche de 

arroz, margarina baja en grasa, panela, esencia de vainilla, ralladura de limón,  goma 

xantana y empaques. Luego, al momento de recibir en nuestro local los insumos, se 

realiza en ese momento el control de calidad, en caso de no pasar este proceso, se 

devuelve al proveedor y se reinicia el proceso. Posteriormente, los ingredientes son 

almacenados y se transportan a planta según la cantidad necesaria para los alfajores 

a elaborarse al día.  

Para elaborar las galletas, se realiza el siguiente proceso: 

1. Los ingredientes se pesan por gramos 

2. Se mezcla el azúcar con la margarina hasta que esta aclare un poco su tono 

de color natural y se vuelva cremosa y  suave. A esta mezcla se agrega la leche 

de arroz. 

3. Se agrega a la mezcla  harina, fécula y polvo para hornear hasta obtener 

una masa homogénea 

4. Con un cortador circular se corta los pedazos  redondos y se retira el resto 

de masa 

6. Hornear a 180ºC hasta que la masa se dore. 

Para el relleno, el procedimiento es el siguiente:  

1. Se coloca a fuego lento la pulpa de zapallo con panela hasta que espesa. 

2. Se pone una olla de agua a calentar y sobre esta se coloca un bowl con el 

chocolate y la margarina esperando que se derritan e incorporen ambos 

ingredientes. 
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3. En otra olla se pone a calentar la leche de arroz con la pulpa de zapallo hasta 

que espese. 

4. Mezclar el chocolate y la preparación anterior 

5. Dejar enfriar 

Para el producto final: 

1. Colocar las tapas de galleta en la dosificadora, una vez puesto el relleno, se 

cierra con otra tapa.  

3. Pasa a la máquina bañadera del chocolate. 

2. Continúa  por el túnel de secado. 

3. Dejar reposar y secar. 

4. Se empacan cuatro alfajores por cada caja.  

6.4.2 Análisis del proceso 

El proceso de elaboración de los alfajores es mixto, pues se emplea más de un 

proceso simultáneo. Después de la recepción de la materia prima y su control de 

calidad, los encargados de planta  realizan en paralelo las galletas y el relleno para 

luego ser empleados en el producto final que es el alfajor. Luego se continúa la 

secuencia del bañado, secado y empaquetado.  

6.4.3 Análisis de personas y tiempos 
Tabla 21 Análisis de personas y tiempos en el proceso productivo 

 

Desde la recepción de materia prima hasta el empaquetado, se emplean 3 

encargados, cada uno de los cuales se requieren de forma distinta según su función 

acorde a la tabla anterior. En cuanto a los tiempos, es necesario indicar que solamente 

para la elaboración de alfajores, se necesita 1h 30 min (90 minutos) para obtener 400 

alfajores, es decir 2.133 en una jornada de 8 horas trabando a la capacidad máxima, 

entre personal y maquinaria. Luego, para el empacado se suman 30 minutos. Entre 

los primeros procesos, recepción, control de calidad y almacenamiento de la materia 

prima en general,  se emplea 25 minutos, y cabe recalcar que esto sucede únicamente 
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en los días donde se finiquite la entrega de los insumos por parte de los proveedores. 

Sumando todos los tiempos, se obtienen los 145 minutos, equivalente a 2h 25 min.  

6.4.4 Análisis de costos 

Conforme el costo de elaboración de los alfajores que corresponde a $4,62 según lo 

calculado anteriormente para una caja de 4 alfajores, se reparte este valor entre las 

etapas resumidas de la siguiente manera: 

Tabla 22 Análisis de costos por etapas 

 

6.4.5 Infraestructura, maquinaria y equipos 

Para el proceso productivo la maquinaria, equipos e infraestructura es fundamental 

para asegurar la calidad de nuestros productos.  

Tabla 23 Infraestructura, maquinaria y equipos para producción 

 

6.4.6 Proceso de exportación y distribución  

Transporte interno: se utiliza los servicios de una empresa que facilitará el trasporte 

de la mercadería desde nuestro local hacia el aeropuerto Mariscal Sucre de Quito.  

Trasporte internacional: se emplea la vía aérea para asegurar la pronta llegada de 

los alfajores a destino dado su tiempo de caducidad. El término de negociación 

consignado es CPT, lo cual implica que la empresa se hace cargo del costo del flete 

aéreo. 
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Requisitos y cumplimientos legales para exportar 

1. Registro de exportador: para ello previamente se gestionó el RUC de la empresa 

son el SRI. Luego se adquiere la firma electrónica TOKEN otorgada por el Banco 

Central o Security Data (SENAE, 2017).  

2. Registro en Ecuapass: aquí se registra la empresa con un usuario y contraseña y 

se hace registro del TOKEN (SENAE, 2017). 

3. Luego, el proceso de exportación comienza con la transmisión electrónica de la 

Declaración Aduanera de Exportación (DAE). Este documento contiene información 

sustancial que establece el vínculo legal y las obligaciones que como exportadores 

se debe cumplir con el Servicio Nacional de Aduana del Ecuador. Los datos deben 

indicar nombre del exportador, descripción de la mercancía, información del 

consignante, destino de la mercancía, cantidad y peso (SENAE, 2017).   

 

Figura 11 Flujograma del proceso de exportación y distribución 

Luego de la tramitología aduanera en el mercado ecuatoriano, descrita anteriormente, 

la mercancía es embarcada y transportada vía área, luego de la aprobación de la DAE 

y aforo,  hasta llegar al aeropuerto en Nueva York, donde el cliente realiza la 

tramitología local para desaduanizar la mercadería y ser transportada hacia sus 

bodegas. Allí, en caso de notar inconvenientes en el producto, se puede contactar 

con nuestro servicio al cliente para dar una solución. Una vez aceptado el pedido, 

Whole Foods Market distribuye las cajas desde su bodega principal hacia sus 14 
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puntos de venta de la ciudad de Nueva York para poner a disposición de los 

consumidores.  

7. EVALUACIÓN FINANCIERA 

7.1 Proyección de ingresos, costos y gastos 

7.1.1 Proyección de ingresos 

Para el primer año de operación, se exporta un total de 69.993 empaques de alfajores 

a muestro cliente en destino, Whole Foods Market, de forma trimestral, es decir 

17.498 empaques en cada exportación. Se utiliza el transporte aéreo para asegurar 

la calidad del producto dado su tiempo de caducidad en tres meses. Esta cantidad 

aumenta anualmente según el crecimiento de la industria de galletería establecido en 

1.98%.  

Por otro lado, el precio de venta al cliente se concretó en $6,67  para el primer año y  

se ajustará en los próximos años conforme al promedio de la tasa de inflación de 

precios de Estados Unidos en los últimos cinco años, misma que representa 1,55% 

(BANCO MUNDIAL, 2019). La fijación del precio toma en cuenta el margen de utilidad 

del 44% que se busca ganar por empaque con respecto al costo de fabricación de 

$4,62. Además, este precio apoya a nuestra competitividad en el mercado de destino, 

pues le permite a nuestro cliente cargar un 25% de ganancia sobre este valor, que 

implica un precio de venta final de $8,34, mismo que se encuentra dentro del rango 

que los potenciales consumidores están dispuestos a apagar por un empaque de 

cuatro alfajores y a la vez, muy cercano al precio justo  de las encuestas que se ubicó 

en $8,31.  

Tabla 24  Proyección de ingresos para los 5 años del proyecto 

 

7.1.2 Proyección de costos y gastos 

El costo de producción resulta de la multiplicación de las unidades vendidas 

anualmente por el costo unitario. Para el primer año, se estableció en $4,62. Los otros 

gastos se detallan a continuación. Es necesario recalcar que las mayores salidas 

durante el proyecto son sueldos y salarios dada la importancia del personal en el 

desarrollo y crecimiento del negocio, a más de los gastos de marketing pues al ser un 

nuevo emprendimiento, se ha buscado invertir en el posicionamiento de la marca en 
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el mercado de destino. Sin embargo, los egresos pueden ser cubiertos de manera 

satisfactoria por el crecimiento de los ingresos anuales. Cabe mencionar que estos 

rubros se ajustarán conforme a una tasa del 1,23% producto del promedio de los 

porcentajes de inflación del Ecuador según el BCE entre el 2015 y 2019 

Tabla 25 Proyección de costos y gastos para los 5 años de operación 

 

7.1.3 Políticas de cobro y de pago  

Dentro de la política de cobro con el cliente Whole Foods Market, se le otorga pago 

al contado del 30% del valor de compra y crédito a 30 días por el 70% restante, en el 

mes de exportación. Con nuestros proveedores se finiquita de igual manera la misma 

política: 30% al contado y 70% a crédito de 30 días. 

7.2 Inversión Inicial y Capital de Trabajo 

7.2.1 Inversión Inicial  

La inversión inicial de la empresa está conformado por aquellos gastos realizados 

previo a su operación. Así, la inversión inicial del proyecto se encuentra en 

$78.468,25. El 63% corresponde a capital de trabajo, el 22% a compra de equipos, 

maquinaria y muebles y enseres, el 8% a gastos de constitución y el 6% a la compra 

de un software contable.  

Tabla 26 Inversión Inicial 

 

7.2.2 Capital de Trabajo 

El capital de trabajo corresponde a la cantidad de recursos financieros que permite a 

la empresa operar y  hacer frente a sus obligaciones del corto plazo como sueldos, 

materia prima, entre otros. Es crucial su cálculo pues de este depende el 

mantenimiento de la empresa, puesto que cubre los gastos actuales hasta  que el 

capital que se invierte pueda retornar como ingresos a la empresa.  
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El capital de trabajo se calcula conforme al método del déficit acumulado obtenido del 

flujo de efectivo antes de la inyección de este capital. Así, se compararon los meses 

con flujo negativo y se tomó en cuenta aquel con el déficit máximo para conformar el 

capital de trabajo, equivalente a $49.627,03 

7.2.2.1 Crecimiento del capital de trabajo  

No existen nuevas inyecciones de capital de trabajo para el proyecto pues la inicial 

permitió enfrentar satisfactoriamente las obligaciones de la empresa y ser soporte 

durante los años de operación. Su variación dependerá sobre todo del crecimiento de 

las utilidades.  

7.2.3 Estructura de capital  

Para financiar la inversión inicial se opta por un estructura de capital donde el 50% se 

cubre con recursos propios por aportación de los socios, es decir un monto de 

$39.234,12; mientras que  para el otro 50% restante, se solicita un préstamo bancario 

por la otra mitad a la entidad financiera BanEcuador que ofrece una tasa del 11,25% 

en su programa de crédito productivo para Emprendimiento a 5 años plazo.  Esta 

estructura permite dividir el riesgo de la inversión por igual entre inversitas y 

acreedores. 

Tabla 27 Estructura de capital 

 

7.3 Proyección de estados de resultados, situación financiera y de flujo de 

efectivo 

7.3.1 Estado de Resultados 

El estado de resultados (ver anexo 11) muestra ganancias desde el primer año de 

operación presentando una tendencia creciente lo cual nos indica que la empresa 

tiene resultados sólidos con un rendimiento económico eficiente para operar. Además, 

la diferencia entre las ventas y los costos de producción,  nos permite obtener un 

margen bruto promedio en los 5 años de 32,67%, que nos demuestra que el negocio 

tiene los recursos para hacer frente a los egresos por sueldos, marketing, gastos 

logísticos y generales de una manera consistente. Luego se obtuvo un margen 

operativo promedio, que resulta de la participación de la utilidad antes de 

depreciación, amortización, intereses e impuestos sobre las ventas, de 11,61%. Esta 
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diferencia entre margen bruto y operativo se debe a que la empresa, al iniciarse en 

un mercado extranjero, necesita invertir más en sus gastos operacionales para poder 

ganar participación de mercado. Finalmente, las utilidades netas sobre las ventas 

arrojan un margen neto promedio de 5,42% lo cual es beneficioso para la operación 

del proyecto. 

7.3.2 Estado de Situación Financiera 

El estado de situación financiera (ver anexo 12) demuestra que la empresa tiene 

mayor cantidad de activos totales que de pasivos totales a lo largo del proyecto, 

obteniendo un promedio de crecimiento del  41% con respecto al año cero, lo cual es 

el resultado de un flujo de efectivo positivo ya que se maneja un alto ingreso por 

ventas trimestrales. Cabe mencionar que no existen nuevas compras de maquinaria 

y equipo pues aquellos adquiridos inicialmente permiten tener una capacidad de 

producción que beneficia las utilidades cada año, por lo cual la cuenta de activo no 

corriente decrece en el tiempo conforme a las depreciaciones y amortizaciones.  

Además, a ello se suma el hecho de la reinversión de las utilidades netas anualmente 

puesto que no hay pago de dividendos a los colaboradores. Todo esto permite que la 

empresa tenga liquidez para enfrentar sus pasivos a corto y largo plazo. Por otro lado, 

es importante recalcar el decrecimiento de los pasivos no corrientes debido al pago y 

reducción de la deuda.  

7.3.3 Estado de Flujo de Efectivo 

El estado de flujo de efectivo (ver anexo 13) ilustra el movimiento de las entradas y 

salidas de la empresa durante sus  años de operación. Se observa una tendencia 

positiva del efectivo con un promedio de crecimiento de 46% con respecto al año 0. 

Esto como consecuencia del aumento de las utilidades por año y la disminución de la 

deuda. Los flujos de efectivos positivos demuestran que la empresa aprovecha de 

forma correcta el efectivo y sus equivalentes en sus actividades operativas y de 

financiamiento e inversión.  De esta manera, se mantiene un nivel óptimo de liquidez 

para el buen funcionamiento del negocio y poder afrontar cualquier imprevisto que 

surgiera.  

7.4 Proyección de flujo de caja del inversionista y del proyecto, cálculo de la 

tasa de descuento, y criterios de valoración 

 El flujo de caja del proyecto o flujo desapalancado se calcula a partir del flujo de 

efectivo operativo (FEO) de cada año, en conjunto con la inversión en el año cero, 

recuperación y variación del capital y valor de rescate  de maquinaria y equipos de la 
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empresa que representa el 20% de su valor de mercado.  Se observan flujos positivos 

en cada año lo cual indica que el proyecto es rentable. Mientras que por el lado del 

flujo del inversionista o flujo apalancado, donde además de tomar en cuenta los rubros 

mencionados, se utiliza el efecto de la deuda (préstamo, capital, intereses y escudo 

fiscal). A pesar de tener flujos neutros en los primeros cuatro años, en el año 5 se 

observa un flujo importante para el inversionista que le permite recuperar su inversión.   

Tabla 28 Flujo de caja del proyecto 

 

Tabla 29 Flujo de caja del inversionista 

 

7.4.1 Calculo de la tasa de descuento 

Previo a la valoración de los criterios de inversión, es necesario calcular las tasas de 

descuento respectivas para cada flujo. Se utiliza el costo promedio ponderado de 

capital o WACC para descontar los flujos del proyecto y el CAPM para realizar el 

mismo proceso en el flujo del inversionista. 

Para el cálculo del CAPM, se debió apalancar la beta des apalancada de la industria 

obtenida del portal de Damodaran (2020) para utilizarla en conjunto con el rendimiento 

del mercado que equivale al promedio de los últimos cinco años del índice financiero 

S&P 500 (DAMODARAN, 2019), la tasa libre de riesgo de los bonos del tesoro de los 

Estados Unidos (BLOOMBERG, 2020) y el riesgo país del Ecuador. Luego, para el 

WACC se emplean como variables el porcentaje de deuda y de recursos propios, 

costo de la deuda, tasa de impuestos y CAPM.  

Tabla 30 Tasas de descuento 
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7.4.2 Criterios de valoración 

Los criterios que se utilizan para valorar el proyecto son el valor actual neto (VAN), 

tasa de interna de retorno (TIR), índice de rentabilidad (IR) y periodo de recuperación 

(PR). Las condiciones para afirmar la rentabilidad de un proyecto son dos y deben 

cumplirse al mismo tiempo: VAN positivo y TIR mayor a las tasas de descuento, pues 

estas suponen el rendimiento mínimo que se esperaría conforme a las condiciones 

internas del país. 

Tabla 31 Criterios de Valoración 

 

En primero lugar, gracias a las utilidades desde el primer año del negocio, se obtiene 

un VAN positivo tanto para el flujo del proyecto como del inversionista. A ello se le 

suma una TIR mayor al WACC y CAPM, respectivamente. Ambos resultados 

determinan que el negocio es rentable y viable. Luego, el IR es mayor  a la unidad, lo 

cual sostiene de igual manera la rentabilidad del proyecto. En el caso del flujo del 

proyecto, demuestra que por cada dólar de inversión, se obtiene una ganancia de 

0,55 centavos y por el lado del inversionista, indica que por cada unidad monetaria 

invertida, se genera 0,71 centavos. Finalmente, el período de recuperación nos indica 

que el total de la inversión inicial se recupera en 4 años, dos meses y 26 días, 

exactamente.  

7.5 Índices Financieros  

A continuación, se comparan los índices obtenidos del proyecto con los de la industria 

(ver anexo 14), para conocer de manera más detallada la factibilidad de invertir en el 

proyecto.  

En primer lugar, los índices de liquidez de la empresa nos indican su capacidad de 

hacer frente a sus obligaciones de corto plazo. Para comenzar, la liquidez corriente  

es mayor a uno durante los cinco años, con un promedio de 3,28. Luego, una vez 

descontado los inventarios, se obtiene la prueba ácida con un promedio de 3,11. Se 

concluye así que el negocio tiene el efectivo necesario para  sus operaciones, incluso 
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con ratios superiores a la industria. Por consiguiente, la compañía podría reinvertir 

para expandirse y regularizar estos indicadores. 

En segundo lugar, se analizan los indicadores de solvencia. Con respecto al 

endeudamiento del activo, es menor al de la industria e inferior a la unidad, lo cual es 

positivo pues indica que el grado de la deuda es bajo en relación al  total de activos. 

Además, el endeudamiento del patrimonio está ligeramente por debajo con la 

industria, con un promedio de 0,74 que implica que el 74% del patrimonio está 

comprometido con los acreedores.  

Finalmente, en lo que concierne a la rentabilidad, el margen bruto es ligeramente 

menor al de la industria, ello puede deberse a los costos logísticos incluidos en el 

costo de producción que aumentan este rubro. A pesar de ello en el margen neto, se 

obtiene una ratio mayor, pues al tratarse de un producto diferenciado en un mercado 

extranjero que muestra utilidades positivas desde el primer año, se logra mejores 

ganancias. Del mismo modo, la rentabilidad de los activos y del patrimonio supera a 

los rendimientos de la industria.  

Estos resultados, en conjunto con índices de endeudamiento bajos, soporten la 

viabilidad del proyecto, puesto que los indicadores financieros exponen pronósticos 

positivos y efectividad en la administración, manejo y control de gastos y costos  para 

transformarlos en ganancias. Ahora bien, para mejorar la liquidez se sugiere reinvertir 

para aumentar la producción de la empresa y evitar tener activos ociosos. Sobre los 

ratios de actividad, es recomendable replantear las políticas de cobro al cliente para 

obtener resultados que favorezcan a la operación de la empresa.  

8. CONCLUSIONES GENERALES Y RECOMENDACIONES 
1. La idea del negocio para la exportación de alfajores veganos se perfila como una 

buena oportunidad para emprender al ubicarse en una industria cuyo pronóstico de 

crecimiento en los próximos cinco años es favorable, además de ser una actividad 

económica importante dentro de la economía estadounidense. Esto permite obtener 

ganancias tanto en el corto a como el largo plazo.  

2. Las tendencias de consumo en el mundo  en el sector de alimentos se dirigen hacia 

un estilo más saludable y amigable con el medio ambiente, por ello los consumidores 

buscan adquirir cada vez más productos orgánicos reducidos en ingredientes que 

afecten a su salud, como son los azúcares procesados, harinas refinadas, grasas 



58 
 

 

saturadas, conservantes químicos, entre otros. Es así como el alfajor vegano se 

establece como un snack saludable que se alinea con las nuevas tendencias para 

satisfacer la necesidad de bienestar y cuidado del ambiente a través de su empaque 

biodegradable.  

3. Las encuestas se posicionaron como una herramienta esencial para la recopilación 

de datos y obtención de hallazgos representativos en la presenta investigación, entre 

los cuales permitieron conocer que el 73% de los compradores potenciales adquirirían 

los alfajores veganos,  lo cual delinea un tamaño de mercado importante que escoge 

esta nueva propuesta de snack por ofrecer un alimento saludable, de alta calidad y 

que incurre en esfuerzos por cuidar, al mismo tiempo, del medio ambiente. Por ello 

es necesario mantener una interacción constante con los consumidores finales 

mediante las plataformas virtuales donde estos indicaron que prefieren ser informados 

del producto y así poder nosotros innovar de mejor manera a partir de sus  

experiencias y sugerencias.  

4. TINKU emplea una estrategia de diferenciación para distinguirse de la competencia  

mediante atributos que le otorgan un valor único en el mercado, atrayendo a un 

número amplio de compradores. Su valor nutricional conferido por los ingredientes de 

alta calidad empleados, combinados con un proceso artesanal de la mano de la 

experticia de sus operarios y maquinaria, resultan en un producto de tipo gourmet que 

ofrece una opción de repostería dulce y saludable que reemplaza el tradicional manjar 

del alfajor común que es alto en grasa y azúcares, por un relleno vegano hecho de 

cacao y zapallo, que aprovecha las bondades agrícolas del Ecuador para ofertar un 

delicioso y novedoso sabor a sus consumidores.  

5. Debido a la estrategia de posicionamiento de más por más, apoyada por la  

estrategia de fijación de precios por status quo, el producto puede permitirse un precio 

mayor al de su competencia más directa, respaldado por lo beneficios adicionales que 

ofrece y sus atributos diferenciadores que son reconocidos por los consumidores, 

quienes están dispuestos a pagar un valor mayor por un alimento saludable que le 

entrega calidad, sabor y novedad.  

6. A partir del análisis externo, del cliente, del proceso de operaciones y financiero se 

observa que el proyecto resultaría en un intercambio comercial positivo entre Ecuador 

y Estado Unidos pues se exporta un producto con valor agregado que apoya al 



59 
 

 

comercio bilateral con un bien manufacturado de muy buena calidad, diferente a la 

común oferta de exportaciones conocidos como commodities, entre los que se 

encuentran crudo de petróleo, banano, camarón y otros que se envían 

tradicionalmente hacia el país anglosajón. Además, al enfrentar un arancel del 0%, el 

precio unitario continúa siendo competitivo y dentro del rango justo para el consumidor 

final. Sin embargo, se recomendaría a largo plazo diversificar la línea de productos 

que continúen con la misión por ofertar alimentos  saludables, veganos, gourmet y 

eco amigables para tener mayor participación y reconocimiento en el mercado, tanto 

nacional como internacional.   

7. Luego de haber realizado la evaluación financiera para los cinco años de operación, 

se obtuvo un resultado positivo para ambos escenarios, tanto desde el punto de vista 

del inversionista como del proyecto, por lo cual se concluye que el negocio es viable 

y rentable en el largo plazo. En consecuencia, se recomienda desarrollar el 

emprendimiento debido a su atractivo económico, obteniendo un VAN positivo de 

$44.886,04 para el flujo desapalancado, en conjunto con una TIR  del 24,95% mayor 

a su tasa de descuento, WACC del 12,99%. Por otro lado, se obtuvo un VAN de 

$30.289,76 para el flujo apalancado con una TIR del 32,33%, mayor a la tasa mínima 

esperada por el inversionista correspondiente al  CAPM, igual a 18,81%. 
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ANEXOS 
  



 
 

 

Anexo 1: Guía de preguntas para experto No.1 

1. Presentación del entrevistado 

2. ¿Cómo inició Che Alfajor, cuál es su misión y visión a futuro?  

3. ¿Cuán fácil fue establecer la empresa en el país, qué retos encontró en el camino y 

como los superaste? 

4. ¿Qué variables o factores del mercado influyen en su negocio y de qué manera? 

5. ¿Cuál ha sido la acogida del producto en el Ecuador?  

6. ¿Qué diferencia a Che Alfajor en el mercado? 

7. ¿Cuáles son sus principales competidores? 

8. ¿Cómo afectan los sustitutos, como galletas, en el negocio? 

9. ¿Cuáles son sus canales de distribución? 

10. ¿Cómo es el proceso de elaboración del producto?   

11. ¿Quiénes son sus proveedores, cómo es la relación con ellos, cuánto poder de 

negociación ejercen sobre los insumos del producto? 

12. ¿Cuál es su capacidad de producción diaria y mensual? 

13. ¿En promedio, cuanto les cuesta elaborar cada alfajor? 

14. ¿Cómo se encuentra el precio del producto en relación con los precios en el mercado? 

¿es más caro, se haya en el promedio? 

15. ¿Cómo se encuentran las ventas? ¿Cuál es la estacionalidad de las ventas? ¿En qué 

meses has observado que aumentan o disminuyen? 

16. ¿Cuál es el personal necesario para llevar a cabo las operaciones de la empresa? 

17. ¿Cuáles son los principales gastos de la empresa y cuáles son los rubros que más 

pesan sobre las ventas? 

18. ¿Cómo se lleva a cabo la promoción del producto? 

19. ¿Ha pensado en diversificar la línea de alfajores con ingredientes alineados a la 

tendencia saludable que se encuentra creciendo en el país y en el mundo?  

20. ¿Qué recomendaría a las personas que buscan emprender en el sector de productos 

de panadería y repostería? 

 

Anexo 2: Guía de preguntas para experto No.2 

 

1. Presentación del entrevistado (Nombre, empresa, cargo, trayectoria profesional)  
 

2. ¿Cómo se encuentra la industria de panadería o de alimentos en general?  
 

3. ¿Qué estrategias se pueden implementar frente a la competencia? 

 



 
 

 

4. ¿Cuáles son las tendencias en cuanto a hábitos de consumo en los americanos? 

 

5. ¿Qué atributos busca el consumidor americano a la hora de comprar este tipo de 

productos?   

 

6. En general, ¿cómo describiría el estilo de vida del consumidor? 

 

7. ¿Qué estrategias de promoción utilizan como empresa en Estados Unidos? Para el 

producto mencionado, ¿Qué medios serían los más idóneas para promocionarlo de 

forma atractiva? 

 

8. ¿Qué estados consideraría que son los más atractivos para el producto en cuestión y 

por qué? 

 

9. Teniendo en cuenta las características del alfajor vegano, ¿cuán factible piensas que 

sería la inserción del producto en el mercado? 

 

10. ¿Cómo difiere el consumidor de la ciudad Nueva York del resto de ciudades? ¿Qué 

les motivaría a sus habitantes a comprar este producto? 

 

11. ¿Qué canales de distribución serian factibles para vender este producto en Nueva 

York? ¿Cuán difícil es entrar en estos canales? 

 

12. ¿Qué socios estratégicos recomendarías para una inserción exitosa de estos 

productos? 

 

13. ¿Es posible exportar productos artesanales manteniendo su frescura y evitar grandes 

cantidades de conservantes? 

 

14. ¿Cuáles son los requisitos y trámites para importar en EE. UU? ¿Cuáles son las 

barreras no arancelarias? ¿Es difícil entrar a este mercado? 

 

15. ¿Cuáles son las certificaciones que debe tener el producto para ser comercializado 

en EE. UU? ¿Qué tiempo se requiere para obtener estos certificados, costos? 

 

16. ¿Qué sugerirías como formas de pago internacional con Estados Unidos? 

 

17. ¿Qué se debe tener en cuenta a la hora de hacer negocios con Estados Unidos? 

 

18. Por último, ¿Que recomendaciones sugeriría a la hora de comercializar este producto 

y para los emprendedores que quisieran expandirse al mercado norteamericano? 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

Anexo 3: Modelo de Encuesta 

 

Market Research Survey 

Greetings! I’m a student from Universidad de las Americas in Quito, Ecuador. The present 

survey holds academic purposes only and aims to know several aspects of the preferences 

referring to bakery products in the city of New York. 

All the information you provide will be confidential. Thank you in advance for your time and 

collaboration. 

 

1. Do you consume bakery goods? 

 Yes  

 No 

2. From the list below, mark the bakery goods you prefer 

 Cookies 

 Bread 

 Desserts 

 Muffins 

 Cakes 

 Brownies  

 Bagels 

 Croissants 

 Scones 

 Brioche 

 Other (specify) 

3. From the products that you marked, select the one you consume the most 

 Cookies 

 Bread 

 Desserts 

 Muffins 

 Cakes 

 Brownies  

 Bagels 

 Croissants 

 Scones 

 Brioche 

 Other (specify) 

4. From the mentioned products, how often do you consume them? 

 Daily  

 Once to twice a week  

 More than twice a week  

 Once to twice a month  

 More than twice a month 

 Other (specify) 



 
 

 

5. On which occasions do you find yourself buying these products? 

 As a snack 

 As a sweet treat 

 In friends or family reunion 

 In a meeting 

 As a gift 

 In special dates such as Christmas, Valentine’s day  

 Other (specify) 

6. How much do you spend on this kind of products weekly? 

 $30-$50 

 $51-$70 

 $71-$90 

 More than $91 

7. At which places do you tend to buy these products  

 Bakeries 

 Supermarkets 

 Grocery stores 

 Coffee Shops 

 Other (specify) 

 

8. From the cookie brands below, select the one you consume the most  

 Milano 

 Belvita 

 Kashi 

 Snackwells 

 Oreo  

 Chips Ahoy 

 Keebler 

 Nestle 

 Little Debbie 

 Other (specify) 

 

9. From the brand you chose before, which are the advantages you find?  (Choose three) 

 Easy to find and affordable 

 Dietary and Nutritional characteristics 

 Taste 

 Quality ingredients 

 Attractive packaging image 

10. From the brand you chose before, which are the disadvantages you find?  (Choose 

three) 

 Too processed, high quantities of preservatives 

 High content of sugar and fats 

 Negative health consequences if consumed excessively  



 
 

 

 Lacks in healthy ingredients 

 

NEW PRODUCT IDEA 

Now I’m going to talk to you about a vegan 

cookie sandwich, known as “alfajor” in Spanish 

that consists of two cookies made of quinoa 

flour, filled with cacao cream made of pumpkin, 

and glazed with raw cacao. These ingredients 

have been strategically picked. The quinoa is 

considered a “superfood’ for being high in 

protein, vitamins and is gluten-free. The 

pumpkin has great benefits too, it has a high antioxidant content, is high in vitamin A which is 

good for eyesight and improves the immune system. 

Above, a referential image of the vegan "alfajor" 

11. According to the description above, how interested are you in this product? 

 Very interested 

 Interested 

 Partially interested 

 Not interested 

12. What characteristics or attributes would motivate you to buy this product? (Choose three) 

 Taste  

 Price 

 New and interesting product to try  

 A sweet and healthy treat 

 Dietary and nutritional benefits 

 Quality ingredients 

 Low Sugar content 

 Texture of the cookies 

 Gourmet product 

13. According to the mentioned attributes, how interested are you in buying this product? 

 Very interested 

 Interested 

 Partially interested 

 Not interested 



 
 

 

14. What other fillings would you like to see in this product? (Choose 3) 

 Passion fruit 

 Blackberry 

 Coconut 

 Golden berry 

 Banana 

 Other (specify) 

15. How often would you buy this product? 

 Daily  

 Once to twice a week  

 More than twice a week  

 Once to twice a month  

 More than twice a month 

 Other (specify) 

16. On which occasions would you buy this product? 

 As a snack 

 As a sweet treat 

 In friends or family reunion 

 In a meeting 

 As a gift 

 In special dates such as Christmas, Valentine’s day  

 Other (specify) 

17. With which other products would you accompany the vegan "alfajor"? 

 Tea  

 Different types of Coffee 

 Hot chocolate 

 Milk ( almond, soy, rice, coconut milk) 

 Other (specify) 

18. Where would you like to find this product? 

 Bakeries 

 Supermarkets 

 Grocery stores 

 Coffee Shops 

 Online shop  

 Other (specify) 



 
 

 

19. How would you like to know more about the product? 

 Instagram 

 Facebook 

 Email 

 TV or radio ads 

 Webpage 

 Other (specify) 

20. What kind of promotion would you like to be offered? 

 Coupons offering discounts through emails 

 A monthly subscription through the webpage to receive the product at the house   

 Free product samples 

 Other (specify) 

21. Considering a box of 4 medium-size vegan "alfajores" (vegan cookie sandwiches), enter 

the fair price you consider between $7 to $12. 

GENERAL DATA 

22. Genre 

 Masculine  

 Femenine 

23. Occupation 

 Student 

 Employee 

 Entrepreneur 

 Other (specify) 

24. Age (written answer) 

25. In general, what food trend influences your purchase preferences? 

 Gluten free products 

 Vegan products 

 Organic products 

 Fitness products 

 Gourmet products 

26. From the list below, which is your favorite activity in your leisure time 



 
 

 

 Sports and Exercising  

 Going out with family and friends 

 Reading or writing 

 Parties and events 

 Travelling  

 Trying new foods in different places  

 Other (specify) 

 

Anexo 4: Tablas de Contingencia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuenta de What characteristics or attributes would motivate you 

to buy this product? (Choose three)

Etiquetas de fila Very Interested Somewhat interested Neutral Not interested Total general

Price 3,03% 3,03% 6,06% 0,00% 12,12%

Taste 30,30% 30,30% 12,12% 3,03% 75,76%

A sweet and healthy treat 3,03% 0,00% 0,00% 0,00% 3,03%

Dietary and Nutritional benefits 3,03% 0,00% 6,06% 0,00% 9,09%

Total general 39,39% 33,33% 24,24% 3,03% 100,00%

How interested are you in buying this product?

Cuenta de How would you like to know more about the product?

Etiquetas de fila Very Interested Somewhat interested Neutral Total general

Instagram 21,21% 18,18% 9,09% 48,48%

Facebook 9,09% 15,15% 9,09% 33,33%

Email 0,00% 3,03% 0,00% 3,03%

TV or Radio 3,03% 0,00% 6,06% 9,09%

Web page 0,00% 6,06% 0,00% 6,06%

Total general 33,33% 42,42% 24,24% 100,00%

How interested are you in buying this product?

Cuenta de What kind of promotion would you like to be offered?

Etiquetas de fila Very Interested Somewhat interested Neutral Total general

Coupons offering discounts through emails 12,12% 24,24% 6,06% 42,42%

A monthly subscription through the webpage to receive the product at the house  0,00% 0,00% 3,03% 3,03%

Free product samples 21,21% 18,18% 15,15% 54,55%

Total general 33,33% 42,42% 24,24% 100,00%

How interested are you in buying this product?

Cuenta de In general, what food trend influences your 

purchase preferences?

Etiquetas de fila Sports and Exercising Going out with family and friends Reading or writing Parties and events Trying new foods in different places Travelling Other (Netflixing) Other (Videogames) Other (Fishing) Total general

Vegan Products 3,03% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 3,03%

Gluten free products 0,00% 6,06% 0,00% 0,00% 3,03% 6,06% 0,00% 0,00% 0,00% 15,15%

Gourmet productss 0,00% 3,03% 0,00% 3,03% 3,03% 0,00% 0,00% 3,03% 0,00% 12,12%

Organic products 15,15% 15,15% 3,03% 0,00% 6,06% 6,06% 3,03% 0,00% 0,00% 48,48%

Fitness products 9,09% 6,06% 0,00% 0,00% 0,00% 3,03% 0,00% 0,00% 3,03% 21,21%

Total general 27,27% 30,30% 3,03% 3,03% 12,12% 15,15% 3,03% 3,03% 3,03% 100,00%

From the list below, which is your favorite activity in your leisure time?

Cuenta de On which occasions would you buy this product?

Etiquetas de fila Té Café Chocolate caliente Leche de Almendras Solo Total general

Snack 21,21% 6,06% 0,00% 9,09% 3,03% 39,39%

Dulce trato 12,12% 9,09% 0,00% 12,12% 0,00% 33,33%

Reuniones 9,09% 3,03% 6,06% 0,00% 0,00% 18,18%

Fechas especiales 6,06% 3,03% 0,00% 0,00% 0,00% 9,09%

Total general 48,48% 21,21% 6,06% 21,21% 3,03% 100,00%

With which other products would you accompany the vegan "alfajor"?

Cuenta de Where would you like to find this product?

Etiquetas de fila Very Interested Somewhat interested Neutral Total general

Bakeries 3,03% 6,06% 3,03% 12,12%

Supermarkets 21,21% 30,30% 15,15% 66,67%

Grocery Stores 9,09% 6,06% 6,06% 21,21%

Total general 33,33% 42,42% 24,24% 100,00%

How interested are you in buying this product?



 
 

 

 

 

Anexo 5: Tabla Nutricional del alfajor vegano 

 

Anexo 6: Empaque externo del producto 

  

Cuenta de How often would you buy this product?

Etiquetas de fila As a snack Sweet and healthy treat On friends or family reunion On special dates such as Birthdays, Total general

Daily 3,03% 0,00% 0,00% 0,00% 3,03%

Once a week 12,12% 12,12% 6,06% 0,00% 30,30%

Twice a week 6,06% 0,00% 0,00% 0,00% 6,06%

More than twice a week 6,06% 0,00% 0,00% 0,00% 6,06%

Once a month 6,06% 6,06% 9,09% 6,06% 27,27%

Twice a month 3,03% 15,15% 3,03% 0,00% 21,21%

More than twice a week 3,03% 0,00% 0,00% 0,00% 3,03%

Otro (Pocas veces al año) 0,00% 0,00% 0,00% 3,03% 3,03%

Total general 39,39% 33,33% 18,18% 9,09% 100,00%

On which occasions would you buy this product?



 
 

 

Anexo 7: Empaque interno del producto 

 

 

 

Anexo 8: Envase, empaque y embalaje 

 

 

 

 



 
 

 

 

Anexo 9: Interior de local de Whole Foods Market 

 

 

Anexo 10: Resumen de funciones por departamento 

 

 



 
 

 

Anexo 11: Estado de Resultados proyectado a 5 años 

 

 

 

Anexo 12: Estado de Situación Financiera proyectado a 5 años 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

Anexo 13: Estado de Flujo de Efectivo proyectado a 5 años  

 

 

Anexo 14: Índices Financieros 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 


