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RESUMEN

El presente plan de titulacion presenta un plan de negocios propuesto para la
formalizacién de una empresa dedicada a la distribucion de fruta importada en la
ciudad de Quito, con la posibilidad de expandirse a nivel nacional y que sea

sostenible en el tiempo.

Est e plan de negocios propone estrategias enfocadas en el mejoramiento de la
empresa, considerando su situacion actual en cuanto a su posicionamiento
competitivo y su estructura organizacional y operacion. En este sentido el analisis
FODA determind varias estrategias que seran implementadas con base en una
propuesta de mercadeo que conlleva desarrollar varias acciones de promocién
y publicidad para diversificar el mercado y aprovechar las oportunidades de
mejora identificadas para el negocio y ademas, optimizar la estructura y

operatividad de la empresa.

En lo que respecta a la estructura organizacional, se plantea la contratacién de
nuevo personal, partiendo el disefio de cargos desde el mapa de procesos
requerido por la organizacion para el cumplimento de su mision, vision y
estrategias y considerando las actividades que generan valor al cliente de la

empresa Frulied.

En el plano financiero se determina una inversion inicial de $ 140.471 para la
adquisicidn de activos, gastos de constitucidn de la empresa en una compafia
limitada y el capital de trabajo necesario para sustentar la puesta en marcha de
la propuesta planteada en este documento. Posterior a la evaluacion financiera,
se concluye que el proyecto es viable de ejecutar debido a que se obtienen
resultados financieros favorables a los intereses de los accionistas, como es el
caso del valor actual neto de $ 14.882 y tasa interna de retorno de 33,63%, estos

indicadores permiten la recuperacion de la inversion inicial en 3,21 afos.



ABSTRACT

This titling plan presents a proposed business plan for the formalization of a
company dedicated to the distribution of imported fruit in the city of Quito, with

the possibility of expanding nationally and that is sustainable over time.

This business plan proposes strategies focused on the improvement of the
company, considering its current situation regarding its competitive positioning
and its organizational structure and operation. In this sense, the SWOT analysis
determined several strategies that are executed based on a marketing proposal
that involves developing various promotional and advertising actions to diversify
the target market and the opportunities for improvement detected in the structure
and operation of the company.

Regarding the organizational structure, the hiring of new personnel is proposed,
starting with the design of positions from the process map required by the
organization for the fulfillment of its mission, vision and strategies and considering

the activities that generate value for the client. from the company Frulied.

At the financial level, an initial investment of $ 140,471 is determined for the
acquisition of assets, expenses of incorporation of the company in a limited
company and the working capital necessary to support the implementation of the
proposal presented in this document. After the financial evaluation, it is concluded
that the project is viable to execute because financial results favorable to the
interests of the shareholders are obtained, as is the case of the net present value
of $ 14.882 and the internal rate of return of 33.63 %, these indicators allow the

recovery of the initial investment in 3.21 years.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

El negocio familiar lleva un tiempo como persona natural en el sector de venta al
por mayor de frutas. Se dedica actualmente a la distribucién de frutas frescas
como manzanas, peras, uvas, nectarino, claudias (ciruelas), naranja, kiwi,
durazno, entre otros a caterings, distribuidores pequefios y a supermercados
como Santamaria y Tiendas Industriales Asociadas (Tia). El negocio esta situado
en centro de la ciudad de Quito y el alcance de sus productos llega a nivel
nacional gracias a los centros de acopio de dos de los supermercados mas

grandes del pais.

Este negocio no se ha constituido como una empresa formal, lo cual se convierte
en una exigencia del mercado debido su crecimiento en los ultimos
anos. Ademas, es importante considerar que el poder de negociacion de los
supermercados es muy fuerte en el mercado de las frutas, por lo que al negocio
le ha tocado adaptarse a los requerimientos especificos como: cantidad del
pedido, tiempos de entrega, precio, forma de pago, calidad y mercancia devuelta.

1.1 Antecedentes que permiten comprender el tema

En la estrategia mundial sobre régimen alimentario, actividad fisica y de salud de
la Organizacion Mundial de la Salud, el fomento del consumo de fruta es
fundamental en la alimentacion del ser humano, ya que poseen nutrientes
esenciales y contribuye a la prevencion de enfermedades cardiovasculares,
cancer, diabetes y obesidad. La OMS y la FAO recomiendan una ingesta minima
de 4009 diarios de fruta y verduras. Segun la OMS (2004), “se calcula que la
ingesta insuficiente de frutas y verduras causa en todo el mundo
aproximadamente un 19% de los canceres gastrointestinales, un 31% de las
cardiopatias isquémicas y un 11% de los accidentes vasculares cerebrales y se



estima que en 2017 unos 3,9 millones de muertes se debieron a un consumo

inadecuado de frutas y verduras”.

En el Ecuador, el consumo promedio de frutas y verduras no cumple las
recomendaciones de la OMS y la FAO, de acuerdo con los datos estadisticos de
la Encuesta Nacional de Salud y Nutricion realizada por el INEC (2011-2013).
“De acuerdo con los datos reportados por el INEC en el afio 2008, se determiné
que el consumo de frutas en kilos fue de 2.142.827” (Mogollon, 2012, p. 23).

Por otra parte, en el analisis de materias primas y productos 2010 en la Encuesta
Nacional de Manufactura y Mineria realizada por el INEC en el 2010, se puede
observar que el consumo de manzana es de 12.526 Kl., lo que representa USD
9.395; naranjas frescas variedad Valencia comun 42.488 Kl., que es USD
10.684; ciruelas frescas variedad claudia 66.899 Kl., USD 107.178; otras
variedades de ciruelas 5.850 KI., USD 20.200; otras variedades de melocotones
(duraznos) frescos 1.710 Kl., USD 3.763; otras frutas tropicales y subtropicales,
588.113 K., USD 404.165.

El Ecuador importa fruta principalmente de Chile, Estados Unidos y Peru. Entre
las frutas que mas se importan son: manzanas, peras, uvas, carozos Yy
chirimoyas. Las estadisticas de importacion de fruta muestran que en el pais ha
crecido el 19% entre el afo 2015 y 2018 la compra de fruta importada (United
Nations - Comtrade Databes, 2020).

En el afio 2018, Ecuador importé $ 124.072.681 en frutas frescas, el 39% de este
valor corresponde a manzanas, 17% de la importacion de frutas son uvas de
varias variedades, 11% importo en peras y 4% en naranjas, entre duraznos,
ciruelas y kiwi se importaron 8%. El 75% de estas importaciones provino de
Chile, Estados Unidos y Peru (United Nations - Comtrade Databes, 2020).



En el pais, existen treinta y tres empresas principales de importacion de fruta
fresca, “en donde el 75% de las importaciones totales las manejan tres empresas
de la costa ecuatoriana (Basesurcorp, Frutera Don Marcos y Frutera del Litoral”
(ProChile, 2011, pp.13), quienes proveen de producto a diferentes empresas y
distribuidoras de fruta importada, por lo tanto, se considera que es una gran
oportunidad de negocio, porque existen proveedores que pueden abastecer al
mercado no se encuentra saturado y existe una considerable aceptacion de
consumo de fruta en el Ecuador por las diferentes campafias de alimentacién
saludable implementadas por el gobierno y la demanda existente por el

consumidor final.

“El consumo de frutas en Ecuador ha experimentado un aumento significativo en
los ultimos 6 afos, tendencia que se replica en la mayoria de los paises en
América Latina. Segun informacion de importadores de frutas, las frutas de
mayor demanda en Ecuador son: naranja, seguida por la manzana, banano,

meldn, pera, mandarina y sandia” (ProChile, 2011, pp.11).

La demanda de fruta importada en el Ecuador ha incrementado en productos
especificos donde la produccién nacional no abastece en su totalidad, como es
en el caso de los productos importados que expende el negocio familiar, para el
cual se establece la presente tesis, empresa a la que se denomina “FRULIED?,

que son: manzanas, peras, uvas, naranja, carozos.

En el caso de la manzana la produccién nacional cubre el 20% de la demanda,
mientras que el 80% es cubierto en su mayoria por produccion chilena (ProChile,
2011, pp.11). Cabe indicar que el nombre de la empresa Frulied es un nombre
ficticio, ya que la empresa no esta formalizada totalmente, y en adelante se hara

referencia a la empresa con este nombre.

En tal virtud, se inici6 un negocio familiar identificando la oportunidad en el sector
de venta al por mayor de frutas importadas, el cual lleva un tiempo en el mercado.

Sus principales clientes son catering, distribuidores pequeinos y supermercados,



siendo estos ultimos, los que representan la mayor cantidad de ventas del
negocio. Dentro del portafolio de productos existen: peras, uvas, nectarino,
ciruelas, naranja, kiwi, durazno, entre otros; pero el producto estrella es la
manzana. Sin embargo, después de varios afios en el mercado surge la
necesidad de conformar una empresa con una estructura organizacional formal
y procesos bien definidos, debido a las exigencias de los principales clientes, los
supermercados, quienes tienen estandares de calidad altos para sus

proveedores, los cuales son revisados a través de constantes auditorias.

Por lo cual, se considera pertinente el desarrollo de un plan de negocios para la
creacion de una empresa comercializadora de fruta fresca importada en la ciudad

de Quito, debido a las exigencias del mercado actual.

1.2 Pertinencia del tema

D alessio (2013, p. 114) indica que “muchas organizaciones no han
evolucionado para adaptarse a este entorno competitivo, ya que su gestidon
operativa es poco innovadora, tienen una competencia basada en precios y no
en calidad y costos, una gerencia y manejo de funciones y no de procesos, por
lo que existe una necesidad de mejoramiento, innovacion y reingenieria de los
mismos; también existe una ausencia de monitoreo de los cambios del entorno,
competencia y demanda, asi como ausencia de analisis de las fuerzas
competitivas”, esto podria significar que muchas empresas desaparezcan o sean

absorbidas por competidores mas grandes.

A pesar de que el negocio familiar lleva algun tiempo en el mercado, no se ha
constituido como una empresa formal, lo cual se convierte en una exigencia del
mercado debido a su crecimiento en los ultimos afios, que exige una estructura
planificada en su integridad y debidamente organizada que permita el
aprovechamiento de las oportunidades del mercado. Por otra parte, se ha
experimentado una caida de las ventas debido no so6lo a la crisis econdmica que

atraviesa el pais sino también a que la competencia se ha vuelto mas agresiva,



ya que realizan ventas a precios menores, disminuyendo los estandares de
calidad y por economias de escala, donde también es importante considerar que
el poder de negociacion de los supermercados es muy fuerte en el mercado de
las frutas, por lo que al negocio le ha tocado adaptarse a los requerimientos
especificos como: cantidad del pedido, tiempos de entrega, precio, forma de

pago, calidad y mercancia devuelta.

Por lo cual, se considera pertinente la elaboracién de un plan de negocios para
la formalizacion de la empresa de distribucidn de fruta importada en la ciudad de
Quito como persona juridica y fortalecer su modelo de negocio, definir acciones
estratégicas, estructura organizacional, establecer procesos y posicionar a la
empresa en el segmento de mercado en que se encuentra con la posibilidad de
expandirse a nivel nacional y que sea sostenible en el tiempo. Para ello, se
realizara un analisis del entorno politico, econémico, social y tecnolégico, analisis
del segmento del mercado y de la competencia, revision de los aspectos legales
para constituir la empresa. Adicionalmente, se realizara un analisis financiero
para determinar si la empresa es financieramente viable, y determinar la
rentabilidad que la empresa tendra mediante estados financieros proyectados a

5 anos.

1.3 Diagnéstico del entorno actual

La Organizacion mundial de la Salud (OMS) recomienda una ingesta minima de
400g diarios de fruta y verduras. Sin embargo, en el Ecuador, el consumo
promedio de frutas y verduras no cumple las recomendaciones de la OMS, de
acuerdo con los datos estadisticos de la Encuesta Nacional de Salud y Nutricion
realizada por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) en el 2013.

A pesar de que el Ecuador es productor de frutas debido a su favorecida
situacion geografica, siendo capaz de producir en sus 4 regiones, abarcando asi
el consumo interno en algunas frutas, es uno de los principales paises

importadores de fruta fresca desde Chile, Estados Unidos y Peru, debido a que



la produccion nacional no abastece en su totalidad la demanda existente
(ProChile, 2011, pp.11). El comportamiento de las importaciones de fruta de los

ultimos afos en el pais es el siguiente:

Tabla 1. Importacion de Frutas y frutos comestibles; cortezas de agrios (citricos) del
Ecuador en el periodo 2015 - 2018

Ao 2015 Ao 2016 Ano 2017 Ano 2018
Cifras en ddlares
Manzanas 38.059.894 30.475.019 45.293.892 48.286.514
Peras 10.750.055 8.639.378 11.650.045 13.044.207
Naranja 3.899.418 3.116.475 3.992.367 5.286.680
Uvas 19.677.468 10.332.237 15.563.252 21.070.673
Duraznos 5.047.314 1.847.345 2.704.368 2.798.405
Ciruelas 759.160 568.563 704.779 1.297.347
Kiwi 2.631.916 2.221.261 3.327.259 3.802.613

Tomado de (United Nations - Comtrade Databes, 2020)

El comportamiento de la importacion de frutas es creciente entre el afio 2011 y
2018, por lo que se identifica una oportunidad de mercado, con la
implementacion de un negocio que esté en la capacidad de proveer de fruta
importada de calidad en todas las épocas del afo, brindando un excelente
servicio a los supermercados y catering del pais. El giro del negocio que se
pretenden implementar es adquirir la fruta importada a los principales

importadores que comercializan para el mercado interno.

No obstante, se ha identificado que el negocio familiar no cuenta con una
estructura organizacional ni con procesos definidos que le permitan trabajar
adecuadamente, por lo que se genera dificultades en todas las areas,
especialmente en la de produccion y ventas, ya que no puede predecir
adecuadamente la cantidad de productos necesarios para cada temporada del
afo, y tampoco cuenta con los datos historicos necesarios para poder negociar



con un mayor conocimiento del mercado cuando se requiera, razon por la cual
se considera pertinente realizar un plan de negocios que permita establecer la

empresa con una estructura y procesos.

1.4 Objetivo general y especifico

1.4.1 Objetivo general

Elaborar un plan de negocios para la optimizacion y formalizacion de una

empresa de distribucién de fruta fresca importada, ubicada en la ciudad de Quito.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Desarrollar un analisis del entorno externo y de la industria para

determinar la sustentabilidad y oportunidades para el negocio.

2. Determinar la viabilidad operativa y legal de formalizar la empresa
comercializadora de fruta importada.

3. Definir la planificacion estratégica, estructura organizacional, procesos
internos, cadena de valor, proveedores e insumos necesarios para el

funcionamiento optimizado de la empresa.

4. Establecer la viabilidad financiera y comercial en un lapso de cinco afos
de la empresa comercializadora de fruta fresca importada, considerando

los cambios propuestos.



1.5 Marco teoérico

1.5.1 Las Organizaciones

Una organizacién es un grupo de personas que tienen un objetivo comun, un
orden y una estructura de coordinacion; los cuales dirigen sus esfuerzos y
trabajan conjuntamente para el cumplimiento de un mismo propdsito. La
participacion de cada individuo no es constante, pues depende de varios factores
como el sistema remunerativo y de recompensas de la cada empresa, el
desarrollo personal y profesional del individuo, entre otras Da Silva (2002, p.
291).

Las empresas u organizaciones permiten que los individuos a su vez alcancen
sus necesidades econoOmicas, emocionales, intelectuales y fisicas; y se
desarrollen en varios ambitos hasta alcanzar su potencial. Por esta razon, es
importante que los objetivos individuales de cada miembro de la organizacién
estén alineados con los objetivos institucionales, puesto que de esta manera se
generara una fuerte motivacion para desempefiarse mejor, lo cual conlleva al
logro de los resultados planificados. “En el fondo, las organizaciones existen para
lograr objetivos que los individuos no pueden alcanzar de forma aislada debido

a sus limitaciones” (Chiavenato, 2009, p. 6).

1.5.2 Plan de negocios

El plan de negocios permite al emprendedor “llevar a cabo un exhaustivo estudio
de todas las variables que pudieran afectar a su oportunidad de negocio,
aportandole la informacion necesaria para determinar con bastante certeza la
viabilidad del proyecto” (Zorita y Huarte, 2013, p. 14). Ademas, una vez que la

empresa este implementada, sirve como una herramienta para evaluarla.



Un plan de negocios permite identificar bien la oportunidad de negocio, la
estrategia de marketing, el mercado al cual se dirigira la empresa, un analisis del
entorno y de la competencia, planteamiento de los objetivos y medios para
alcanzarlos, los recursos financieros que se necesitaran, la infraestructura, el

recurso humano necesario, entre otros.

También se considera importante identificar la propuesta de valor que tendra la
empresa y un buen método para definir el modelo de negocios que describe la
manera de cOmo una organizacion gana dinero, a través de crear, desarrollar y

capturar valor es el modelo CANVAS.

El esquema de un plan de negocios puede variar de acuerdo con las
necesidades, sin embargo, se considera imprescindibles los siguientes puntos
(Zorita y Huarte, 2013, p. 14):

Introduccidn o resumen ejecutivo

Descripcién del negocio

Analisis del mercado

Analisis de la empresa

Analisis de la situacion o Diagndstico

Planteamiento estratégico

Plan operativo de marketing y ventas

Plan de Operaciones

Temas societarios, organizacién y recursos humanos

Estudio econémico y financiero

AN N Y VU N N N N N

Conclusiones

1.5.3 Segmentacion del mercado y mercado meta

En este apartado se escoge a los clientes a los cuales se va a vender el producto
y/o servicio para lo cual se hace un perfil del consumidor y de esta manera
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determinar las estrategias del negocio, en cuan al producto, publicidad,

promocioén y plaza. Para la segmentacion se puede realizar en tres etapas:

a) “Estudio: Se puede recoger la informacién con una investigacion de
campo a través de encuestas a clientes potenciales con caracteristicas
similares en conductas, actitudes, motivaciones, costumbres,

caracteristicas demograficas socioeconomicas, etc.

b) Analisis: Se procesan los datos recogidos y se clasifican los diferentes
grupos del segmento y se establecen las diferencias entre los mismos.

c) Perfil: Se determinan las caracteristicas de cada grupo del segmento en

base a los factores de segmentacion” (Pedraza, 2014, p. 34)

Una vez definido el segmento del mercado y el mercado meta es importante
establecer las estrategias de ingreso al mercado y las estrategias de mercadeo
para posicionar el producto, que se enfocan en las cuatro P: producto, precio,
promocion y plaza; a lo que se le puede anadir la posventa, para evaluar el
servicio proporcionado al cliente. También es importante definir las estrategias
de venta con las cuales se pretende vender el producto o servicio, estrategias de
precios, estrategia de publicidad, estrategias de promocion, canales de
distribucion (Pedraza, 2014, p. 34-45).

1.5.4 La Flor del Servicio

Segun Lovelock y Wirtz (2009, pp. 77- 85), la teoria de la flor del servicio se basa
en la entrega de valor al cliente y diferenciacion, por medio de ocho grupos de
servicios complementarios claves para mejorar la experiencia del cliente con el
producto o servicio que se brinde, mismos que representan cada pétalo de la

flor, estos son:
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¢ Informacion: Proporcionar al cliente la informacion relevante y precisa del
producto y/o servicio.

e Toma de pedidos: Este proceso debe ser agil, amable y efectivo en el
menor tiempo posible.

e Facturacion: Se debe proporcionar informacion clara y transparente al
cliente en este proceso.

e Pago: El proceso de pago debe ser facil y comodo, ofreciendo distintos
medios de pago de acuerdo con giro del negocio.

e Consulta: La asesoria que se brinde debe ser gerencial y técnica, capaz
de proponer soluciones a las distintas situaciones e inquietudes del
cliente.

e Hospitalidad: Es un punto clave para la satisfacciéon o insatisfaccion de los
clientes, puesto que la manera en como se trata al cliente dependera de
su regreso por el producto y/o servicio que se oferte.

e Cuidado: Este servicio brinda la percepcion de seguridad, atencion vy
preocupacion por las necesidades y comodidad del cliente.

e Excepciones: Se refiere a solicitudes o servicios complementarios que no
son habituales para la empresa, pero que el cliente demanda para
satisfacer sus necesidades. Es importante prestar atencion en este punto,
puesto que puede indicar que los procedimientos habituales de una

empresa necesitan revision.

1.6 Hallazgos en investigaciones similares

En el estudio de viabilidad y plan de negocio para venta de fruta y verduras por
internet realizada por Soriano (2018), se concluye que “La investigacion
comercial revela que puede haber cierta cuota de mercado en torno a un 10%
entre los jovenes entre 25 y 40 afos para vender frutas y verduras por Internet.
Aunque mayoritariamente la sociedad rechaza la idea de comprar frutas y
verduras sin verlas”, lo cual indica que la gente prefiere adquirir su fruta en
minoristas como supermercados o tiendas. Ademas, sefala que “en cuestiones

de salubridad las personas mayores comen mas sanos con mas frecuencia en
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el consumo de frutas, y que los jévenes piensan que deberian comer mas
saludable. Para comer algo entre horas, los sabores dulces atraen mas que las

frutas, cuanto mas jovenes”.

Otro estudio realizado por Alonso, Arboleda, Rivera, Mora, Tarazona y Ordofiez
(2017, p.2), menciona que “los estudios de mercadeo permiten entender la
percepcion del consumidor y, por tanto, su aplicacion facilitaria la construccidn
de una comunicacion de doble via entre quienes demandan y quiénes ofrecen la

fruta en fresco”.

Por otra parte, el disefio de un modelo de gestidbn empresarial para el fomento
de la produccion de frutales caducifolios (manzanas y peras) en la provincia de
Tungurahua, realizado por Viera (2016), concluye que “el consumidor prefiere
las manzanas (variedad Royal Gala) y las peras (variedad Packham) importadas
principalmente desde Chile, a las variedades cultivadas en la provincia de

Tungurahua (Emilia y Uvilla respectivamente)”.

Adicionalmente, menciona que, en el afio 2014, la importacion de manzana, pera
y fruta fresca en general desde Chile, Estados Unidos y Peru crecieron respecto
al 2013 en el Ecuador, lo que implica un aumento de la demanda de fruta fresca.
El crecimiento de la importacidn de fruta entre el aino 2013 y 2014 es el 5,37%,
este crecimiento es continuo entre el afio 2014 y 2018, las cifras muestran un
crecimiento de importacion manzana y pera del 24%, otras frutas han crecido en

este periodo un promedio de 19% anual (United Nations - Comtrade Databes,
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2020). En la siguiente figura se muestra el crecimiento de la importacion de fruta
entre el afio 2014 y 2018:

19%

s ]

71%

27%

X2
A
<0

Figura 1. Crecimiento importacion fruta 2014 — 2018
Tomado (United Nations - Comtrade Databes, 2020)

Todos los items de fruta importada han crecido entre el afio 2014 y 2018, con
excepcion de los duraznos, que han tenido una disminucion en el valor importado

en el periodo analizado.

Por lo tanto, se puede constatar que el negocio de comercializacion de fruta en
el pais es viable y ademas es un sector que continua en crecimiento; por ende,
la creacion de una empresa formal comercializadora de fruta importada es una
oportunidad de negocio que se puede aprovechar, ya que el mercado no esta
saturado, pues la tendencia de consumo es hacia una alimentacién saludable
promovida con politicas del gobierno como uno de sus objetivos contemplados
en el Plan Toda una Vida (Senplades, 2017, p. 58).
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CAPITULO II: ANALISIS DE LA INDUSTRIA

2.1 Entorno macroeconémico y politico

2.1.1 Contexto Politico

El Ecuador en los ultimos 10 afos atravesd un importante cambio en su
estructura politica, tras el mandato del expresidente Rafael Correa, donde existid
una alta inversion y gasto publico gracias al favorecedor precio del petréleo,
excelente recaudacion y varios préstamos de China. En los primeros 7 afios de
su mandato Ecuador creciéo un 4,2% y mas de 1,1 millones de ecuatorianos
salieron de la pobreza de acuerdo con los datos del INEC (2015).

Desde el 2015, el Ecuador ha experimentado reducciones constantes en el
precio del petroleo y la revalorizacion del dolar frend las exportaciones. A su vez,
el terremoto de abril de 2016 dejo grandes pérdidas humanas y materiales.

El 24 de mayo de 2017, el Lic. Lenin Moreno asume la Presidencia del Ecuador
para el periodo 2017-2021, mandato que se ha caracterizado por mantener un
didlogo abierto con todos los sectores de la oposicidon a diferencia de su
predecesor, la institucionalizacion del Estado, la independencia de poderes y la
lucha contra la corrupcion (La Vanguardia, 2018).

Ademas, se considera necesario dar un giro a la economia, potenciando a la
empresa privada, disminuyendo el gasto publico dada la gran deuda externa
heredada del antiguo gobierno y permitir el ingreso de capital extranjero, reformar
leyes laborales, reducir impuestos y vincularse con el mercado internacional. Las
camaras de produccion y comercio se han convertido en sus mejores aliados, ya
gue se han establecido varias reformas que buscan promover el desarrollo del
sector privado.
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Sin embargo, en la actualidad, el Gobierno enfrenta un reto muy grande, el cual
es combatir con éxito la pandemia mundial del nuevo coronavirus COVID-19, lo
cual ha generado inestabilidad politica y desconfianza en las decisiones tomadas
por el presidente y sus mandatarios. Esta pandemia ha detonado las deficiencias
del Sistema Nacional de Salud y la poca preparacién del Ecuador para afrontar
un hecho de tal magnitud (El Pais, 2020).

Este contexto politico afecta directamente al sector comercial, pues la
desaceleracion de la economia ecuatoriana ha afectado al 80% de los negocios,
ya que muchos se encuentran paralizados debido a la crisis sanitaria, restando
liquidez a las empresas. Sin embargo, para el sector de provision de alimentos y
salud ha existido una alta demanda de estos causando dos efectos la escasez y

el acaparamiento de alimentos y medicinas.

2.1.2 Contexto econémico

La Ley Organica para el Fomento Productivo, Atraccion de Inversiones,
Generacion de Empleo y Estabilidad y Equilibrio Fiscal expedida en el 2018
propone un plan de estabilidad econémica a largo plazo, incentivos para atraer
nuevas inversiones internas y externas al pais, fomentando el empleo y
dinamizando la produccion y la economia. Una medida que favorece a los
emprendedores es la exoneracién del impuesto a la Renta y fortalecer la
inversion privada (Servicio de Rentas Internas, 2020).

El plan econdmico incluyé varios acuerdos con los multilaterales, entre ellos el
Acuerdo firmado en el 2019 con el Fondo Monetario Internacional (FMI) con un
primer desembolso de 4000 millones de ddlares, para lo cual el gobierno deberia
cumplir varias condiciones, entre ellas la eliminaciéon de los subsidios a los
combustibles, disminucién de aranceles, reduccion del gasto publico, y un plan
de reforma que busca segun el FMI “impulsar la competitividad, proteger a los

mas pobres con aumentos presupuestarios en el sector social, favorecer la



16

sostenibilidad fiscal y buscar la estabilidad del Banco Central del Ecuador”
(Cisneros, 2019).

Estas medidas han generado controversia en varios sectores del ecuador,
desatando fuertes protestas en octubre de 2019, lo cual le representd al pais
pérdidas materiales y econdmicas importantes (El Comercio, 2019). “Se estima
que, durante el mes de octubre, las ventas a de distintos sectores cayeron en
aproximadamente 36%, producto del paro nacional que restringioé el comercio a
nivel nacional” (Global Ratings, 2019, pp. 20-21).

Ecuador tiene un PIB de $107,562 millones de délares y un riesgo pais de 3648
puntos, segun los datos del Banco Central del Ecuador al 20 de marzo de 2020.
De acuerdo con las proyecciones presentadas por la Camara de Comercio de
Guayaquil (2019), el PIB crecera menos del 2% anual en los proximos cinco
anos, el PIB per capita permanecera estancado o sera negativo los proximos dos
afnos, es decir, la poblacion crecera mas rapido que la economia; por lo tanto, se

prevé un crecimiento anual lento.

Sin embargo, el contexto econédmico cambio por la emergencia sanitaria a nivel
mundial, por lo que las perspectivas del Banco Mundial (2020, p. 22) prevén un
decrecimiento en la economia mundial, y por ende en el Ecuador, proyectando
un decrecimiento del 6%, esperando un panorama mas alentador para el 2021
con un crecimiento previsto del 3,2% en su economia. El Ecuador esta viviendo
una zozobra politica fuerte debido a la llegada del COVID-19 al pais, ya que esto
ha generado que se tomen varias medidas de restriccidn como el aislamiento
social decretado desde el 03 al 17 de abril de 2020, con la posibilidad de que el
mismo aumente, dependiendo de las cifras de infectados por el COVID-19; esta
medida indudablemente acarreara pérdidas econdmicas importantes y varios
sectores se veran altamente afectados. El primer impacto que ha generado las
medidas adoptadas por el Gobierno Nacional fue que el riesgo pais de Ecuador
se ubique en 6063 puntos al 23 de marzo de 2020, superando al indicado de

Argentina, ubicandonos en el segundo pais con el riego pais mas alto de la
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region después de Venezuela, que tiene 15501 puntos. “El riesgo pais mide las

probabilidades de que una nacion caiga en mora en sus obligaciones crediticias
(ElI Comercio, 2020).

La inflacion anual de precios de marzo de 2020 es de 0,18%, ubicando a la
canasta basica en $713,89 dolares a diciembre 2019, siendo los ingresos
familiares promedio de $746,67 (tomando en consideracion una familia de 4
miembros con 1,6 perceptores), lo que significa que se cubre por completo el
valor de la canasta (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos [INEC], 2020).

La inflacion mensual de alimentos y bebidas no alcohdlicas en marzo 2020 fue
de 1,06% y en marzo del afo anterior fue de -0,36%. “Las tres divisiones que
mas incidieron en la inflacibn mensual de marzo 2020 son: Alimentos y bebidas
no alcohdlicas con el 0,1813%, Bienes y servicios diversos (0,0200%), y Salud
con el 0,0116%” (INEC, 2020, p. 7), como lo muestra la siguiente figura:

Alimentos y bebidas no alcohdlicas 0,1813%
Bienes y servicios diversos 0,0200%
Salud 0,0116%
Muebles, orhcgl}os pc:r'o e!hogor y para la 0,0037%
conservacion ordinaria del hogar
Aloj i ici f
lojamiento, agua, elecjncudcd, gasy ofros 0,0018%
combustibles

Educacion 0,0001%
Bebidas alcohdlicas, tabaco y estupefacientes -0,0001%
Comunicaciones -0,0001%
Restaurantes y hoteles -0,0007%
Prendas de vestir y calzado -0,0008%
Recreacién y cultura -0,0020%

Transporie  -0,0173%

Figura 2. Incidencia por divisiones de consumo

Tomado de Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (2020)
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Esta variacién en enero de 2020 se debid al incremento de precios de frutas
frescas refrigeradas y congeladas, productos de huerta frescos y quesos (Banco
Central del Ecuador, 2020).

La tasa de empleo adecuado en el Ecuador a diciembre de 2019 fue de 38,8%,
la tasa mas baja desde el 2007. Sin embargo, el empleo no adecuado aumenté
a 56,7% y el subempleo sufrié un incremento a14,7% en diciembre 2019- La tasa
de desempleo cerré en 4,95 en diciembre de 2019 (Asociacién de Bancos del
Ecuador, 2020).

El sector comercial es el principal generador de empleo adecuado y el mas
grande, ya que emplea al 20,7% de ecuatorianos, es decir, genera 548 mil

empleos de calidad (Camara de Comercio de Guayaquil, 2019).

El Ecuador importé un total de USD 19.971 millones, de los cuales USD 4.382
millones en bienes de consumo a diciembre de 2019, mientras que a diciembre
de 2018 sus importaciones fueron de 4.634,59 millones de ddlares en bienes de
consumo; por lo cual se observa un decremento en las importaciones; sin
embargo, tras los acuerdos firmados con Chile recientemente, se espera un
incremento de las importaciones de fruta respecto a afios anteriores (El Universo,
2019).
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IMPORTACIONES -5

Bienes de
Consumo?
USD 4.382 MM Combustibles
-2.4% y Lubricantes
USD 3964 MM
-1,2%

Materias Primas

USD 6.446 MM | Brenesde
Capital

-6,7% USD.4.935 MM
3 0%

Figura 3. Importaciones del Ecuador en el 2019

Tomado de Asociacion de Bancos del Ecuador (2020)

En el afio 2018, las importaciones de manzanas y peras es tiene una cifra de $
61.330.721 esto es un incremento de 49% con relacién al afio 2015. La
importacion de uvas tiene un crecimiento de 17%, al pasar su cifra de
importaciones de $ 19.677.468 a $ 21.070.673 entre el afio 2015 y 2018. La
importacion de naranjas crecio en el 4%, kiwi el 3% y ciruelas el 1%.

Estos datos benefician al sector de ventas al por mayor de frutas, ya que se
observa un incremento en las importaciones por un aumento en la demanda en

el periodo analizado.
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Las fuentes de financiamiento para microempresarios estan abiertas tanto en
BanEcuador con un crédito productivo para las PYMES tanto para personas
naturales como juridicas que registren ventas anuales superiores a USD
100.000, desde un monto de USD 5.000 a USD 3°000.000, con una tasa de
interés reajustable desde 8,21 hasta 9,76% y la forma de pago se ajusta al flujo
de caja presentado (BanEcuador, 2020). Mientras que en la Corporacidon
Financiera Nacional (CFN) lo hace desde los 50,000 hasta los 30 millones de
dolares por sujeto a crédito. Se benefician personas naturales y juridicas para
proyectos nuevos un 70% y para proyectos en marcha hasta el 100% de
financiamiento, con un plazo de hasta 15 afos, en funcion del analisis del flujo
de caja del proyecto (Corporacion Financiera Nacional, 2020), lo cual resulta
beneficioso para cualquier emprendedor que quiera comenzar sSu propia

empresa.

En conclusidén, aunque el contexto econdmico en estos momentos no sea
favorable para muchas empresas, se espera que los acuerdos comerciales
firmados recientemente con Chile y EE. UU beneficien la importacion de fruta
fresca en el Ecuador, y que el compromiso del Gobierno de brindar el apoyo a
microempresarios con facilidades de crédito para el beneficio de sus negocios,
aporte para la sostenibilidad del sector de ventas al por mayor de frutas,

legumbres y hortalizas.

2.1.3 Contexto Social

El Ecuador tiene una poblacion de 17.461.343 millones de habitantes proyectada
al 25 de marzo de 2020 (INEC, 2020). De acuerdo a la Encuesta de
Estratificaciéon de Nivel Socioecondmico realizada por el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC, 2011), se identificaron cinco estratos
socioeconomicos, siendo A el nivel socioeconomico alto en el cual se encuentra
el 1,9% de la poblacién, B para el nivel medio-alto en el cual se encuentra el
11,2% de ecuatorianos, C+ para el nivel medio que corresponde el 22,8% de la
poblacién, C- es para el nivel medio bajo en el cual esta el 49,4% de ecuatorianos
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y D con el 14,9% de la poblacién que corresponde al nivel mas bajo, como se

muestra en la siguiente figura:

1,9%

1,2%

C+

22,8%

Figura 4. Estratificacion de Nivel Socioeconémico del Ecuador.

Tomado de Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos (2011, p.9)

Los hogares del area urbana estan conformados por 3,8 personas con un ingreso
promedio mensual de USD 1.046,3 y un gasto mensual de USD 943,2; mientras
que en el arearural hay 4,0 personas por hogar y sus ingresos promedio mensual
es de USD 567,1 y un gasto mensual de USD 526,2. Estas estadisticas sugieren
que el 58,8% de la poblacion tiene capacidad de ahorro, y que el 41,1% de los
hogares tiene mayores gastos que ingresos (INEC, 2011). Para el 2019, los
ingresos familiares promedio es de USD 735,47 de acuerdo con los datos del
Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos (2019). Es importante mencionar
que el 24,4% del gasto de las familias es destinado a la adquisicion de alimentos
y bebidas no alcohdlicas, lo cual representa una fuerte oportunidad de negocio
el expendio de alimentos en el Ecuador (Instituto Nacional de Estadistica y
Censos, 2013).
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La OMS y la FAO recomiendan una ingesta minima de 400g diarios de fruta y
verduras. Segun la OMS (2004), “se calcula que la ingesta insuficiente de frutas
y verduras causa en todo el mundo aproximadamente un 19% de los canceres
gastrointestinales, un 31% de las cardiopatias isquémicas y un 11% de los
accidentes vasculares cerebrales y se estima que en 2017 unos 3,9 millones de
muertes se debieron a un consumo inadecuado de frutas y verduras”. En el
Ecuador, el consumo promedio de frutas y verduras no cumple las
recomendaciones de la OMS y la FAO, de acuerdo con los datos estadisticos de
la Encuesta Nacional de Salud y Nutricion realizada por el INEC (2011-2013)

La tendencia hacia una alimentacion saludable en el mundo ha sido impulsada
por la Organizacion Mundial de la Salud, y en base a esto el Gobierno a través
del Ministerio de Salud Publica ha impulsado varias campafas en contra de la
mala alimentacion y de la desnutricion, enfocandose en los nifios esencialmente,

a través de su Plan Intersectorial de Alimentacion y Nutricion 2018-2025.

Por lo tanto, el contexto social es favorable para el sector de venta al por mayor
de frutas, legumbres y hortalizas; puesto que la tendencia hacia una alimentacién
saludable genera una oportunidad de negocio para la comercializacién de fruta

fresca en el Ecuador.

2.1.4 Contexto Tecnolégico

El uso de tecnologias es importante para el desarrollo de un pais ya que se
pueden destacar aspectos positivos como mejor infraestructura, avances
meédicos, productivos y por ende una mitigacion del nivel de pobreza de este. Sin
embargo, el Ecuador destino el 1,88% del PIB (1900 millones) para Actividades
de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, pero tal solo el 0,44% del PIB para
Investigacion y Desarrollo en el 2014, a diferencia de paises como Israel que
destina 4,25%, Corea del Sur, 4,24%, etc.; sin embargo, hubo un incremento de

esta inversion en comparacion a otros afos (Ramos, 2019).
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El acceso al internet para la poblacion ecuatoriana sigue siendo limitado. De
acuerdo con la Encuesta Nacional Multipropésito de Hogares realizada en el
2018, “el porcentaje de hogares con acceso a internet incremento 14,7% a nivel
nacional; 15,2% en el area urbana y 11,3% en el area rural” (INEC, 2018). El
porcentaje de poblacion que tiene acceso a una computadora en su hogar es de
24,5% y una computadora portatil es de 24,2% y un computador de escritorio y
portatil es del 11,2%.

El porcentaje de personas que tienen un teléfono inteligente crecio y es de 50%
en el area urbana y el 23,3% en el area rural. Otro dato importante es que el
10,7% de las personas entre 15 a 49 afios son analfabetas digitales (INEC,
2018).

Ecuador debe realizar una inversibn mas importante para la innovacion y
desarrollo de tecnologia, pues esto es beneficioso tanto para el sector publico
como privado, ya que permite un desarrollo del pais y permite que las personas
estén conectadas y por ende el acceso informacion sea equitativo para todos

ecuatorianos.

En este contexto, es importante que el sector de venta de frutas cuente con
personal capacitado en el manejo de las TICS y, ademas, implemente tecnologia
para el proceso de empaques de fruta y softwares para su control de inventarios.

2.1.5 Contexto Ecolégico

En cuanto a las medidas ambientales tomadas por el Ecuador, es importante
mencionar que la Constitucion de la Republica del Ecuador reconoce a la
Naturaleza como sujeto de derechos y por ende el Gobierno ha disefiado o
actualizado la normativa legal como la Ley de Gestion Ambiental, Cddigo
Organico Penal, expedicion de diferentes resoluciones y acuerdos en pos de la
proteccion y preservacion del medio ambiente en el pais.
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El Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca en coordinacion con
la Agencia Ecuatoriana de Aseguramiento de la Calidad del Agro-Agrocalidad y
la Agencia de Regulacién y Control Fito y Zoosanitario, se encargan de emitir
los permisos fitosanitarios de importaciéon de frutas, hortalizas y tubérculos
frescos “para la prevencion del ingreso y apoyo al manejo de plagas, asi como
contribuir a la produccién de plantas y productos vegetales en condiciones
fitosanitarias, segun las exigencias del comercio nacional e internacional” (Portal
Unico de Tramites Ciudadanos, 2020).

Asi mismo, es importante que, para el procesamiento, transporte,
almacenamiento, comercializacion de productos organicos se expidié el
Instructivo de la Normativa General para promover y regular la produccion
organica-ecoldgica-bioldgica en el Ecuador, por la Agencia Ecuatoriana de
Aseguramiento de la Calidad del Agro, mismo que se encuentra vigente
(Agrocalidad, 2013).

Por lo tanto, el desarrollo en el contexto ecoldgico en el Ecuador beneficia al
sector de venta al por mayor de frutas, legumbres y hortalizas proporcionando
un mejor control y manejo de los alimentos para el consumo humano, lo cual
implica una responsabilidad social con la comunidad en el estricto cumplimiento

de este.

2.1.6 Contexto Legal

El Art. 66, numeral 2 de la Constitucién del Ecuador, sefala que el Estado
reconoce y garantiza a las personas el derecho a “una vida digna, que asegure
la salud, alimentacion, nutricion, agua potable, vivienda, saneamiento ambiental,
educacion, trabajo, empleo, descanso y ocio, cultura fisica, vestido, seguridad y
otros servicios sociales necesarios” (Constitucion de la Republica del Ecuador,
2008, art. 66).
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En el Plan de Desarrollo 2017-2021 "Plan Toda una Vida®, se contempla dentro
de la politica 1.3 “Combatir la malnutricion, erradicar la desnutricion y promover
habitos y practicas de vida saludable, generando mecanismos de
corresponsabilidad entre todos los niveles de gobierno, la ciudadania, el sector
privado y los actores de la economia popular y solidaria, en el marco de la
seguridad y soberania alimentaria” (Senplades, 2017, p. 58), por lo cual el
Gobierno ha desarrollado diferentes programas para promover la alimentacién
saludable como la ingesta de frutas y vegetales.

“El consumo de frutas en Ecuador ha experimentado un aumento significativo en
los ultimos 6 afos, tendencia que se replica en la mayoria de los paises en
América Latina. Segun informacion de importadores de frutas, las frutas de
mayor demanda en Ecuador son: naranja, seguida por la manzana, banano,

meldn, pera, mandarina y sandia” (ProChile, 2011, pp.11).

La produccién nacional no abastece en su totalidad, por lo cual la demanda de
fruta importada en el Ecuador ha incrementado en productos especificos,
mismos que son importados desde Chile en un gran porcentaje, lo cual ha
implicado que Chile y Ecuador estrechan relaciones, a través de firma de
acuerdo de integracion comercial para la incorporacion de Ecuador en la Alianza
del Pacifico (AP), con la finalidad de facilitar el comercio, aspectos regulatorios,

servicios, compras publicas, comercio electrénico, entre otros.

“Los paises que conforman la AP concentran el 35% de la poblacion de América
Latina y el Caribe y el 37% del producto interno bruto (PIB) de la region. Por esta
razon, Ecuador busca adherirse a este bloque para la diversificacion de su
comercio intrarregional” (Alvarado, 2020)

La firma de acuerdos comerciales favorece al sector comercial al cual pertenece
Frulied, ya que permite que el comercio se facilite y los aranceles bajen, lo cual
permite que el producto se vuelva mas accesible para su adquisicién y

comercializacion.
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2.2 Analisis del sector

La empresa se encuentra en actividad econdmica de venta al por mayor de fruta
importada, por lo que de acuerdo con la Clasificacion Internacional Industrial
Unico (CIIU Rev. 4.0), disponible en la pagina web de la Superintendencia de

Compaiiias, valores y seguros se encuentra de la siguiente manera:

Seccion: G. Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de vehiculos,

automotores y motocicletas.

Division: G46 Comercio al por mayor, excepto el comercio de vehiculos

automotores y motocicletas

Grupo: G463 Venta al por mayor de alimentos, bebidas y tabaco

Clase: G4630 Venta al por mayor de alimentos, bebidas y tabaco

Subclase: G4630.1 Venta al por mayor de frutas, hortalizas y especias

Actividad: G4630.12 Venta al por mayor de frutas, legumbres y hortalizas

(Superintendencia de Compaifiias, valores y seguros, 2020)

En el 2019, Ecuador import6 un total de USD 4.382 millones en bienes de
consumo que representa el 19% de las importaciones, de los cuales USD 62
millones corresponden a la importacién de manzanas, peras y membrillos con
una participacion del 11% del total de productos importados desde Chile, y se
importaron USD 26 millones en otras frutas provenientes de Chile; sin embargo,
tras los acuerdos firmados con Chile recientemente, se espera un incremento de
las importaciones de fruta para el 2020 respecto a afios anteriores (Ministerio de
Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, 2020, pp. 43).
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PRINCIPALES PRODUCTOS IMPORTADOS DESDE CHILE
2019 (ENERQ - DICIEMBRE)

MILLONES USD FOB

PRODUCTOS Pamcz'gi':é" %| 2016 2017 2018 2019 Vvar. 20;8'2019 usD
Preparaciones alimenticias n.c.o.p 13%| 61 69 66 58 v -12% -8
Manzanas, peras y membrillos 11%| 32 a4 a9 48 ¥ -3% -2
Medicinas 9%| 41 46 42 38 ¥ -8% -3
Otras frutas 6% 13 16 25 26 ™ 2% 0,5
Abonos 5%| 16 12 14 20 ) 42% 6
Papel o cartén a4%| 24 24 27 19 ¥ -30% 8
Otros prod. Agricolas 4% 8 18 15 17 ™ 13% 2
Polimeros 3% 16 17 19 15 02 -19% 3
Harina y elaborados de cereales 3% 15 14 13 14 N 9% 1
e ey s oo 3| 2 o aa | o am s
Principales productos 61%| 246 280 280 269 ¥ -4% -11
|Resto de productos | 39%| 163 183 204 169 | 02 -17% -34 I
|Impomclones no petroleras I 100"' 409 463 483 438 | ¥ -9% -45 |

Figura 5. Principales productos importados por Ecuador desde Chile.

Tomado de Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca (2020, pp. 43).

En el pais, existen treinta y tres empresas principales de importacion de fruta
fresca, “en donde el 75% de las importaciones totales las manejan tres empresas
de la costa ecuatoriana (Basesurcorp, Frutera Don Marcos y Frutera del Litoral”
(ProChile, 2011, pp.13), quienes proveen de producto a diferentes empresas y
distribuidoras de fruta importada.

2.2.1 Tamaino de la Industria

El sector con mayor actividad econdmica en el 2017 fue el comercio con ventas
aproximadas de USD 58 millones, obteniendo una participacion del 39,11%, y en
segundo lugar la industria manufacturera, con unas ventas de mas de USD 33
millones y una participacion del 22,42% (INEC, 2017).

“‘Durante la ultima década, el sector comercial crecié a una tasa promedio de

3,18%. Tras mantener un crecimiento ininterrumpido entre 2010 y 2014, para
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2015 el comercio se contrajo en 0,71%, principalmente debido a la imposicién de
las salvaguardas y a la estrecha relacidon del sector con los productos
importados. La retraccion del comercio se extendié hasta 2016, afio en que se
evidencio una caida de 3,97% en el PIB del sector” (Global Ratings, 2019, p. 20)

“El comercio es uno de los sectores mas fuertes de la economia ecuatoriana y
representa el 9,5% del PIB, pero registra el 23% del total de empresas del pais
y concentra el 41% del total de los ingresos del sector empresarial” (Ekos, 2019).

El sector del Comercio representa el 45% del total de ventas en el Ecuador,
aproximadamente USD 70.000 millones al afio. Luego de los acontecimientos de
octubre 2019, hubo una recuperacion lenta del sector comercial; sin embargo,
dicho sector debera soportar un nuevo golpe que es afrontar la paralizacidon
comercial por el Covid-19 a nivel mundial (Naranjo, 2020).

De acuerdo con la informacion de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y
Seguros (2019), las empresas registradas con el ClIIlU G4630.12 de venta al por
mayor de fruta al cual pertenece FRULIED, tuvieron un total de ingresos en el
2018 de $ 1.645.844.716, lo cual representd un 2% del PIB en el 2018.

Ecuador es productor de frutas debido a su favorecida situacion geografica,
siendo capaz de producir en sus 4 regiones, abarcando asi el consumo interno
en algunas frutas. No obstante, el Ecuador es uno de los principales paises
importadores de fruta fresca de Chile, Estados Unidos y Peru, debido a que la
produccion nacional no abastece en su totalidad la demanda, el crecimiento de
la fruta importada en el pais es 23%, entre el ano 2015 y 2018 con una fuerte

participacion de la importacion de manzanas, peras, uvas y naranjas.
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2.2.2 Ciclos econémicos

La fruta fresca es estacional por lo cual, es importante hacer una comparacién
entre la disponibilidad de la produccién nacional e internacional de los
productos comercializados por la empresa Frulied: manzanas, peras, uvas,

nectarino, ciruela, naranja, kiwi, durazno y cereza en temporada.

La produccion nacional tiene el siguiente calendario de disponibilidad de fruta

de acuerdo con el tiempo de cosecha:

Tabla 2. Calendario de frutas por temporada Produccion Nacional

Region Fruta Temporada
Sierra Claudia Ene-Jun
Duraznos Ene-Jun
Manzana Ene-Jul
Pera nacional Ene-Jun
Pera Uvilla Ene-Jun
Costa y Oriente Naranja Jun- Nov
Costa y Oriente Reina Claudia Oct-Nov

Nota: En esta tabla se muestra las fechas de produccién de cada fruta en el afio.
Tomado de Buen Vivir Rural (2015)

“La produccién de manzanas en Ecuador se encuentra localizada basicamente
en las provincias de la Sierra: Chimborazo, Cotopaxi, Azuay, Cafiar y
fundamentalmente en Tungurahua. La cosecha de la fruta se realiza en
diciembre y salen al mercado a su expendio entre enero y julio comercializando
las siguientes variedades: Royal Gala, Rome Beauty o Johnny, Golden Delicious
o Delicia, Emilia, Red Delicious o Roja y Granny Smith o Verde. La produccién
local de manzanas se mantiene en 4 000 toneladas anuales con una superficie
cultivada de 1.000 hectareas” (ProChile, 2011, pp.12).
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Por su parte la produccion internacional, especialmente la fruta chilena tiene el

siguiente calendario de disponibilidad por productos:

a) Manzanas Importadas

T MANZANA

Grupo

MANZANAS
BICOLOR

MANZANAS VERDES

MANZANAS ROJAS

b) Peras

Variedad

BROOKFIELD

FUJI RAKU RAKU

FUJI RAYADA

IMPERIAL GALA

PINK LADY

ROYAL GALA

GRANNY SMITH

EARLY RED ONE

RED CHIEF

RED KING
OREGON

SCARLET

TOP RED

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Figura 6. Calendario de estacionalidad de manzanas.

Tomado de Verfrut (2020)

™ PERAS

Grupo

Variedad

PERA EUROPEA D’ANJOU

PACKHAM'S

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Figura 7. Calendario de estacionalidad de peras.

c) Naranja

Disponibilidad

Naranjas

Tomado de Verfrut (2020)

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

00000

Figura 8. Calendario de Estacionalidad de Naranjas.

Tomado de Comité de Citricos Chile (2020)
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d) Uvas

1445 UVAS DE MESA

Grupo Variedad Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

UVAS NEGRAS SIN  AUTUMN ROYAL

SEMILLA
BLACK SEEDLESS

UVAS NEGRAS CON  RIBIER
SEMILLA

UVAS ROJAS CON RED GLOBE
SEMILLA

UVAS ROJAS SIN CRIMSON o 0o o o e e
SEMILLA
FLAME SEEDLESS

UVAS BLANCAS SIN  PRINCESS
SEMILLA

SUGRAONE o e o o e
THOMPSON B

THOMPSON

SEEDLESS

Chile / ® Pert
Figura 9. Calendario de estacionalidad de uvas
Tomado de Verfrut (2020)
e) Carosos

Tabla 3. Calendario de frutas por temporada produccién internacional

Producto Temporada
Claudia Ene-Feb, Dic
Nectarino Ene-Feb, Nov-Dic
Kiwi Feb-Ago
Durazno Ene-Mar, Nov-Dic
Cereza Nov-Dic

Nota: En esta tabla se muestra las fechas de produccién de cada fruta en el afio. Tomado de
Verfrut (2020)

2.2.3 Analisis de Porter

¢ Amenaza de la entrada de nuevos competidores (Baja)

La amenaza de entrada de nuevos competidores al sector es baja debido a que

en el sector se manejan economias de escala por el lado de la oferta, es decir,
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‘las empresas que producen a volumenes mas grandes tienen costos mas bajos
por unidad, pues pueden distribuir los costos fijos entre mas unidades o exigir

mejores condiciones de los proveedores” (Porter, 2008, pp.8).

En la actualidad la competencia se ha vuelto mas agresiva, ya que realizan
ventas a precios menores, disminuyendo los estandares de calidad
minimamente y por economias de escala. En general, la inversion inicial es fuerte
pero no es tan elevada en comparacion con otros sectores de la economia;
ademas se requiere una especializacion en el manejo de la fruta, ya que es un
sector que requiere un manejo adecuado de los alimentos, puesto que son para

el consumo humano.

Adicionalmente, el acceso a los canales de distribucion para los nuevos
competidores es limitado, puesto que ya se encuentra copado con los

competidores existentes, por lo cual es mas dificil entrar al sector.

e Amenaza de los Productos Sustitutos (bajo)

Los productos que pueden sustituir a las frutas frescas importadas son las frutas
de produccion nacional; ya que podrian cambiar las politicas gubernamentales a
priorizar el consumo de fruta nacional a la importada para de esta manera
incentivar al sector agricola con medidas que beneficien su desarrollo y
crecimiento, colocando politicas arancelarias que limiten la importacion de fruta
fresca, como paso en marzo del 2015, donde el Gobierno dictaminé salvaguardia
por balanza de pagos del 45% a la importacién de fruta fresca para frenar la
salida de divisas (El Comercio, 2015). Sin embargo, la amenaza de los productos
sustitutos es bajo debido a que la produccion nacional de fruta no abastece la
demanda nacional; sin embargo, podria afectar en la participacion que

actualmente tiene en el mercado ecuatoriano.
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Otro producto sustituto de la fruta fresca puede ser la fruta deshidratada, ya que,
por la facilidad de su presentacién en snacks, su consumo ha ido creciendo en
los ultimos afos gracias a los consejos nutricionales de incluir en la dieta el

consumo de fruta y frutos secos.

e Poder de Negociacién de los clientes (alto)

El poder de negociacién de los clientes en el caso de los supermercados, clientes
de catering o distribuidores mas pequefos es muy fuerte debido a la cantidad de
empresas en el mercado de las frutas por lo que las empresas se adaptan a
todos los requerimientos especificos como: la cantidad del pedido, tiempos de
entrega, precio, forma de pago, calidad y mercancia devuelta; lo cual implica que
los costos incrementen y que la rivalidad entre los demas participantes del sector
crezca, ya que la fruta fresca es un producto estandarizado del sector.

Al ser la fruta un producto genérico con bajo nivel de diferenciaciéon en base a
sus atributos, puede adquirirse facilmente con otros proveedores, que ofrecen el
mismo tipo de fruta. Por tanto, prestar un servicio de calidad en la atencion al
cliente, es un factor diferenciador ante un producto con caracteristicas similares.
La calidad en el servicio al cliente se materializa con el cumplimiento en las
condiciones de entrega, ofreciendo precios competitivos y disponibilidad de fruta
para el cumplimiento de pedidos, con lo que el mercado considera que la relacion
de precio y calidad de un producto no es adecuada, puede recurrir a otros

competidores o que oferten productos sustitutos.

e Poder de Negociacién de los Proveedores (alto)

El poder de negociacién de los proveedores de fruta importada es alto, puesto
que existe una variedad de importadores de fruta fresca que puedan proveer a
la empresa; sin embargo, los precios de la fruta en el mercado son muy

fluctuantes.
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En el Ecuador existen treinta y tres empresas principales de importacion de fruta
fresca; sin embargo, “el 75% de las importaciones totales las manejan tres
empresas: Basesurcorp, Frutera Don Marcos y Frutera del Litoral” (ProChile,
2011, pp.13), quienes proveen a diferentes empresas, distribuidores vy
supermercados del pais. Cabe indicar que actualmente, hay 4 principales
importadores de fruta fresca Basesurcorp, Frutera Don Marcos Frudonmar S.A.,
Transmariner S.A. y Sarcofruit, quienes establecen los precios en el mercado,
establecen condiciones de compra del producto como cupos, formas de pago y

tiempo de crédito.

e Rivalidad entre competidores existentes (Alta)

La rivalidad entre competidores existentes es alta y se ha vuelto mas agresiva
en este tiempo, ya que realizan ventas a precios menores, disminuyendo los
estandares de calidad minimamente y por economias de escala; por lo que en
ocasiones se debe bajar el precio de venta al costo para no salir del mercado.

La rivalidad es altamente nociva para la rentabilidad si esta depende
exclusivamente del “precio, puesto que la competencia de precios transfiere las
utilidades directamente desde un sector a sus clientes” (Porter, 2008, pp.11).
Una competencia sostenida en precios acostumbra a los clientes a prestar mas
atencion a estos, en lugar que a la calidad del producto y del servicio entregado;
y al ser la fruta un genérico y perecible es mas facil que la competencia se
vuelque exclusivamente a la guerra de precios con tal de ganar nuevos clientes

y vender el producto mientras aun tiene valor.
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2.3 Analisis del mercado

2.3.1 Analisis de la competencia

Para el analisis de la competencia, es importante establecer una consideracion,
que los importadores de fruta actian en el mercado interno como
comercializadores al por mayor de fruta, por tanto, son proveedores de fruta y
también actuan como competidores directos, para proveer a los supermercados

y otros puntos de venta al por mayor.

Tomando en cuenta esta consideracién este aspecto, se menciona que en el
sector de comercializacion de fruta importada al por mayor se encuentran treinta
y tres empresas que realizan la importacion de la fruta que se pretende
comercializar por la empresa Frulied: manzanas, peras, uvas, nectarino, ciruela,

naranja, kiwi, durazno y cereza.

Tabla 4. Volumen aproximado de compra de cada importador de fruta en Ecuador

NRO. EMPRESA IMPORTADORA VOLUMEN Kg
NETO
1 FRUTERA DON MARCOS FRUDONMAR S.A. 16.655.495,56
2 TRANSMARINER S.A. 11.028.868,21
3 BASESURCORP S.A. 8.012.702,60
4 IMPORTADORA DE FRUTAS SARANGO S.A. SARCOFRUIT 4.738.966,86
5 CORPORACION FAVORITA C.A. 2.446.374,80
6 ECUATORIANA DE NEGOCIOS ECUNE S.A. 2.583.599,30
7 SEEDPLC CIA.LTDA. 2.274.692,64
8 BESTFOODS-IMPORTS S A 1.426.414,88
9 REILPROS S.A. 1.488.213,00
10 MYRON & MULLER DEL ECUADOR S.A. 858.064,86
11 CRUZ ROSERO NICOLAS JAVIER 673.842,80

12 MARTINEZ PEREZ JUAN CARLOS 663.665,07




36

NRO. EMPRESA IMPORTADORA VOLUMEN Kg
NETO
13 SOUTHFRUIT S.A. 420.965,60
14 COMERCIALIZADORA INTERNACIONAL FRESHNATURAL 453.748,40
S.A
15 PALLO SINCHIGUANO CESAR RODRIGO 503.927,94
16 IMPORTACION Y EXPORTACION EL ARENAL PRODUCE 346.801,61
ECUADOR FRUTARENAL S.A.
17 SURTIFRUT CIA.LTDA. 348.359,00
18 FRUTERA DEL LITORAL CIA. LTDA. 159.674,98
19 SILVA BECERRA KAREN STEPHANIE 164.689,10
20 ARZANI ANDERS ARTURO RAMON 149.640,00
21 AUGE S.A. AUGESA 155.232,00
22 IMPORTADORA SARANGO GIRON JENNYFRUIT S.A. 145.341,50
23 LOOR MERA MARIUXI EVELINA 152.448,00
24 FRUTIBANFRUIT S.A. 113.190,00
25 ECOPACIFIC EMPRESA COMERCIAL DEL PACIFICO S. A. 98.068,60
26 GIRON SANCHEZ JENNY MARICZHA 45.276,00
27 DULOFRUT S.A. 41.160,00
28 PAZ DONOSO JORGE XAVIER 42.189,00
29 OLIMPOLOGISTICS. S. A 44.100,00
30 DISTRIBUIDORA DE FRUTAS ECUADOR DISECFRUTA 23.040,00
CIA.LTDA.
31 ALLAUCA PAGUAY MARIA OLGA 21.411,60
32 GALARZA ROMERO JOSE ALFREDO 20.328,00
33 BENAVENTE ERCILLA JOSE LEANDRO 18.816,00
TOTAL 56.319.307,91

Nota: En esta tabla se muestra el volumen aproximado de compra de cada importador del

Ecuador. Tomado de Inteligencia Comercial (2019).

A partir de este analisis se puede deducir que los posibles competidores de

Frulied serian los 33 importadores de fruta, debido a que podrian convertirse en

proveedores de las cadenas de supermercados en el pais.
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Es importante mencionar que los primeros cuatro importadores son la
competencia directa que tendria Frulied, ya que estos distribuyen fruta a las
grandes cadenas de supermercados del Ecuador y abastecen a los principales
distribuidores de fruta importada en el pais; y tendrian una ventaja competitiva
en la experiencia en el sector, alto poder adquisitivo y su gran infraestructura:

Frutera Don Marcos Frudonmar S.A. lleva en el mercado mas de 25 afos y se
dedica a la importacion, exportacion y recientemente a la produccién de fruta en
el Ecuador. De acuerdo con la revista Ekos (2020), se encuentra en la posicidon
625 en ventas en el 2018, con ingresos totales de $28.345.925 y una utilidad del
1%.

Transmariner S.A. es una empresa radicada en Ecuador y parte del grupo
internacional Frutam como importadores y comercializadores de frutas con
presencia en Latinoamérica, Europa y Norteamérica. De acuerdo con la revista
Ekos (2020), se encuentra en la posicion 576 en ventas en el 2018, con ingresos
totales de $ 30.657.797 y una utilidad del 0,60%.

Basesurcorp S.A tiene mas de 28 afos de experiencia en la importacion y
comercializacién de frutas a nivel nacional, y de acuerdo con la revista Ekos
(2020), se encuentra en la posicion 468 en ventas en el 2018, con ingresos
totales de $39.576.307 y una utilidad del 1%.

Por su parte, la Importadora de Frutas Sarango S.A. Sarcofruit fue constituida
como tal en el 2016, sin embargo, comenzé como un emprendimiento familiar
hace aproximadamente 40 afios importando y comercializando fruta fresca en el
Ecuador. Segun la revista Ekos (2020), se encentraba en la posiciéon 1341 en
ventas en el 2018, con ingresos totales de $12.607.497 y una utilidad del 1%.

La participacion por la cantidad (kilos) importada que tiene cada una en el

mercado es el siguiente:
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Tabla 5. Participacion del mercado por importador de fruta

NRO. COMPANIA UNIDADES  PARTICIPACION
1 Frutera Don Marcos FRUDONMAR S.A 12.349.013 24%
2 BASESURCORP S.A 9.966.809 20%
3 Importador de Frutas Sarango S.A 7.940.446 16%
4 Transmariner S.A 6.956.663 14%
5 Expoecuamundi S.A 3.055.994 6%
6 Corporacion Favorita S.A 2.598.884 5%
7 BestFoods / Imports S.A 2.598.884 5%
8 Reilpros S.A 1.963.697 4%
9 Seedplc Cia Ltda. 1.875.341 3%
10 Ecuatoriana de Negocios ECUNE S.A 1.511.200 3%

TOTAL 50.816.931 100%100%

Nota: En esta tabla se refleja el volumen de ventas por unidad y el porcentaje de participacion

en el mercado ecuatoriano, de acuerdo con la informacion. Adaptada de Global Ratings (2019).

Los precios de los productos en cada una de estas empresas varian
minimamente y algunos de los factores que influyen en dicho precio es la calidad,
la frescura, la temporada de fruta, el volumen de compra que se realice o los
descuentos acordados con los autoservicios. Los precios de la fruta importada
son muy volatiles, estos varian desde USD 20 a USD 38 ddlares la caja

dependiendo del tipo de fruta, calibre, marca, temporada.

Tabla 6. Precios de venta promedio del producto frente a la competencia

PRODUCTOS PRECIO PROMEDIO PRECIO PROMEDIO
POR CAJA DE LA POR CAJA DE
COMPETENCIA FRULIED
MANZANA ROJA USD 28 USD 29
MANZANA ROSADA USD 25 USD 26
MANZANA VERDE uUSD 27 USD 28

NARANJA IMPORTADA USD 36 uSD 38
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PERA IMPORTADA USD 24 USD 25
UVA ROSADA USD 21 USD 22
UVA VERDE USD 24 USD 25
CIRUELA IMPORTADA USD 29 uSD 30
DURAZNO IMPORTADO USD 13 usD 15
NECTARINO IMPORTADO USD 13 usD 15
KIWI IMPORTADO USD 21 USD 22

Nota: Analisis de precios de venta promedio por tipo de fruta frente a la competencia.

Fuente: Investigacion propia

Los productos sustitutos que pueden influir en el mercado de las frutas frescas
importadas es la fruta nacional, snacks de frutas que pueden ser un poco mas
economicos que la fruta importada, como se mencioné anteriormente en la

seccion del Analisis de Porter realizado (Ver en seccion 2.1.3 para mas detalle).

Entre las empresas que se menciono, la unica que ha trabajado mas en generar
una marca y trabajar en su posicionamiento es Basesurcorp S.A., ya que hace
una década desarroll6 su marca Del Sur, empezando una nueva linea de
empacados para la presentacion de frutos secos, fruta deshidratada y fruta
fresca cortada. “Hace seis afos se apostd por mixes de otra gama de frutos
secos y se renovo la imagen del empaque. Sus ventas han crecido en los ultimos
afnos en in promedio de entre 30 % y 34 % anual, y en el 2019 cerraron en el 28%”
(El Universo, 2019).

“Para llegar a este crecimiento la empresa tuvo que invertir en los ultimos afos
alrededor de $1 millén en el mejoramiento de su capacidad de produccién y de
certificaciones. En maquinaria, primero con la adquisicion de un equipo chino
semiautomatico, y luego con uno europeo totalmente automatico, sin descuidar

los procesos manuales” (El Universo, 2019).

El segmento al cual esta dirigida la competencia es a distribuidores mayoristas y

a los principales autoservicios del Ecuador, entre ellos Corporacion Favorita S.A.



40

que abarca: Supermaxi, Megamaxi, Superdispensas Aki, Gran Aki, Super AKki,
Aki Vecino. El Grupo Rosado abarca las cadenas: Mi Comisariato, Hiper Market,
Mini de Mi Comisariato. Tiendas Industriales Asociadas (Tia), Mega Santamaria
con las cadenas de Supermercados Santamaria y Tienda Santamaria. Coral
Hipermercados es otra cadena de supermercados que ha tenido una reciente

expansion en el pais.

El valor agregado que tiene Frulied frente a su competencia es que tiene la
facilidad de disponer de variedad de fruta fresca de calidad en todas las épocas
del afo, mediante una efectiva negociacion con varios proveedores de fruta y
manteniendo alianzas con importadores que mantiene la fruta en cuartos frios
para garantizar su frescura y abastecimiento durante todo el afo. Esta
caracteristica sera una de las que destaque en su modelo de negocio.

2.3.2 Investigacion de mercados y analisis del cliente

De acuerdo con la investigacidn de mercado realizada por Benalcazar (2009), se
concluye que, de 502 personas encuestadas en Quito, el 49% de las personas
realizan sus compras de fruta en supermercados, el 36% en mercados y el 15%
en ambos lugares por precios y frescura de los productos. También se investigd
que la comodidad, la calidad y el precio son los factores determinantes para
elegir un lugar de compra de frutas.

Por otra parte, una encuesta realizada en la ciudad de Guayaquil en el “Mercado
del Centro Pedro Pablo Gomez” indica que las frutas preferidas por el cliente
son: manzanas, uvas, peras, naranjas y banano; siendo las tres primeras frutas
importadas (Cardenas, 2013). También se corrobor6 que las frutas del
supermercado son 80% en promedio mas caros por kilo. Adicionalmente, sehala
que segun la Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) “en
Ecuador el consumo de estos alimentos per capita es uno de los mas bajos de

ameérica latina” (Cardenas, 2013).
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Los datos mas actualizados del consumo de fruta diarios en el Ecuador fueron
levantados en la Encuesta Nacional de Salud y Nutricion 2011-2013 realizada
por el Ministerio de Salud Publica y el Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos, donde se concluye que el consumo de fruta diario en el pais es de 183g.,
por lo que su consumo esta por debajo del consumo diario de 400g.
recomendado por la OMS (ENSANUT, 2013, p. 54), como se muestra en la
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Figura 10. Consumo promedio frutas y verduras gr/dia, por sexo y edad a escala nacional

Tomado de ENSANUT (2013, p. 54).

En paises de la regién como Chile “el consumo mundial per capita" de frutas y
verduras se situa entre un 20 y 50 por ciento, por debajo de la ingesta minima
recomendada” (Instituto de Politicas Publicas de Salud, 2019). Por su parte,
Colombia registra un consumo per capita de fruta de 248 gramos diarios en el
2018 y las principales frutas consumidas son: limén, mango, guanabana, tomate
de arbol, mora, pifia, maracuya, naranja, coco, aguacate, papaya, manzana,
naranijilla y mandarina (ASOHOFRUCOL, 2018).
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2.3.3 Resultados del estudio de mercado

Esta investigacion tiene un alcance descriptivo, con un enfoque mixto:
cuantitativo, mediante la aplicacion de encuestas; y, cualitativo aplicando
entrevistas como instrumentos de investigacion para el estudio de mercado

(Hernandez-Sampieri, 2018).

El tipo de muestreo para la aplicacion de las dos herramientas fue no
probabilistico a conveniencia, puesto que la eleccion de la muestra depende de
la “decisién de un investigador o grupo de personas que recolectan los datos. La
ventaja de una muestra no probabilistica —desde la vision cuantitativa— es su
utilidad para determinados disefios de estudio que requieren no tanto una
‘representatividad” de elementos de una poblacidén, sino una cuidadosa y
controlada eleccibn de casos con ciertas caracteristicas especificadas
previamente en el planteamiento del problema” (Hernandez-Sampieri,
Fernandez-Collado y Baptista-Lucio, 2014), y que “llegan a ofrecer una gran
riqueza para la recoleccién y el analisis de los datos” (Hernandez-Sampieri,
Fernandez-Collado y Baptista-Lucio, 2014).

El tipo de muestreo que se realizd es no probabilistico por conveniencia (Otzen,
T. y Manterola, C, 2017, pp. 230); puesto que los participantes seran

considerados a partir de los siguientes criterios para los fines de este estudio:

Tabla 7. Criterios de inclusiéon o exclusiéon en el muestreo no probabilistico

CRITERIOS DE INCLUSION CRITERIOS DE EXCLUSION

Jefe de compras o duefios de los detallistas Empresas o canales de distribucion que no
donde se oferte fruta en la ciudad de Quito. vendan fruta.
Canales de venta que no estén en la
ciudad de Quito.

Nota: En la tabla se muestra los criterios que se tomaron en cuenta para el estudio. Adaptado de
Pineda y Alvarado (2008).
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Es importante mencionar que la emergencia sanitaria por la que esta
atravesando el pais en este afo 2020, dificultd el contacto con varias empresas
para la realizacion de la encuesta, ya que algunos no se encontraban abiertos o
no tuvieron la predisposicion para realizarla; pues al no tener un contacto mas
directo con las empresas, las mismas se muestran desconfiadas de la
informacion que deben proporcionar. Pese a estas dificultades para llevar a cabo
las encuestas y entrevistas, se realizaron 30 encuestas a diferentes empresas
entre supermercados, catering, distribuidores mayoristas y minoristas. También
se llevaron a cabo tres entrevistas a expertos en la venta al por mayor de fruta
importada y a un experto en economia. Las encuestas se llevaron a cabo
mediante la plataforma de Google Forms, y las entrevistas se realizaron
mediante video llamada por medio de la plataforma Zoom y WhatsApp.

A. Resultados de las encuestas a canales de distribucion

Se aplicaron 30 encuestas a los canales de venta, quienes son los clientes y
potenciales clientes de Frulied, con el objetivo de identificar las siguientes
variables: demanda y oferta de frutas frescas en la ciudad, comportamientos de
compra, niveles de compra de fruta fresca importada en la ciudad; mismas que
estan descritas en el Anexo 1 en la matriz de operacion de variables, de acuerdo
con el modelo de encuesta que consta en el Anexo 2, con la cual se disefio el
cuestionario dentro de la plataforma virtual de Google Forms, a la cual los
encuestados accedian mediante un link (Ver el instrumento en el Anexo 2, y

resultados en Anexo 7).

Para la aplicacidon de las encuestas a la muestra, es importante mencionar que
se cuenta con una base de datos preliminar de los principales clientes que
distribuyen fruta importada para el consumidor final en la ciudad de Quito, los
cuales han sido contactados en su mayoria con el fin de contar con su

participacion para el desarrollo de esta investigacion.
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De acuerdo con el muestreo no probabilistico por conveniencia que se realizo,
se aplico la encuesta a las 5 cadenas de supermercados que existen en la ciudad
de Quito, 15 Distribuidores Mayoristas de fruta importadas, 6 catering, 3 tiendas
de venta de fruta y 1 empresa Blends Gourmet, quienes son actuales clientes y
potenciales clientes de FRULIED, a fin de conocer demanda de la fruta, costos,
caracteristicas del producto, preferencias de compra, precios, disponibilidad y
calidad (Ver Anexo 11. Matriz de Participantes en el Estudio de Mercado)

De las preguntas que se realizaron en la encuesta se puede concluir lo siguiente:

v De las empresas encuestadas, el 70% adquiere fruta nacional y fruta
importada para su negocio, el 23,3% de los encuestados adquiere fruta
importada y el 6,7% de las empresas adquiere unicamente fruta nacional.

v' También se pudo determinar que en orden de importancia los factores que
son determinantes en la adquisicion de fruta para la mayoria de los
entrevistados son: en primer lugar, el precio; en segundo lugar, la
apariencia de la fruta; en tercer lugar, la frescura; en cuarto lugar, la higiene;
y, por ultimo, el tamafo de la fruta.

v' Las frutas que mas compran las empresas son: en primer lugar, las
manzanas; segundo, las uvas; tercero, las peras; cuarto, las naranjas;

quinto, el kiwi; sexto, el durazno; y, por ultimo, la Claudia.

v' La frecuencia de compra de las siguientes frutas de la mayoria de los

encuestados es:
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Tabla 8. Frecuencia de compra de la fruta

FRECUENCIA DE COMPRA DE FRUTA

1 vez por semana 2 veces por semana 3 veces por semana
Durazno Manzana Rosada Manzana Verde
Claudia Manzana Roja

Manzana Verde

Pera
Kiwi
Uva Rosada
Nectarino Uva Verde
Naranja

Tomado de Resultados de la encuesta realizada, elaboracion propia.

v La cantidad que se adquiere de fruta, de acuerdo con la frecuencia

seleccionada anteriormente es:

Tabla 9. Cantidad de adquisicion de fruta

PRODUCTO CANTIDAD DE COMPRA
Manzana Rosada Mas de 30 cajas
Manzana Roja Entre 100 a 500 KI.
Uva Rosada Entre 16 a 30 cajas

Manzana Verde

Pera
Uva Verde
Naranja Entre 1 a 15 cajas

Durazno
Claudia

Kiwi

Nectarino

Tomado de Resultados de la encuesta realizada, elaboracion propia.
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En general, la presentacidon de fruta mas comprada por todos los
encuestados es en el siguiente orden:

Por cajas

Por kilos

Por unidades

Empacada en malla

Empacada en funda

o 0k wh =

Empacada en bandeja.

En los distribuidores, las presentaciones de fruta preferidas son: por cajas,
luego por kilos y por ultimo por unidades. Es importante mencionar que la
mayoria de los distribuidores no compran la presentacion en bandeja, en

funda o en malla.

Los supermercados compran mas la presentacion por kilos, luego por
cajas, luego por bandejas y por mallas; las presentaciones menos
compradas son: por cajas, por unidad y en funda.

Los principales proveedores de fruta importada son los distribuidores
mayoristas, seguidos por los importadores directos, y el mercado

mayorista. Los menos seleccionados fueron los mercados y ferias.

Lo mas importante en los proveedores de fruta para los encuestados es
primero, la calidad del producto; segundo, los precios; tercero, la variedad
de productos; cuarto, la disponibilidad del producto y por ultimo el tiempo
de entrega.

Lo que podria hacer que los encuestados cambien de proveedor seria
primero, la mala calidad del producto, los precios altos, incumplimiento de
pedidos y el mal servicio.
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v' La mayoria de los encuestados se encuentran bastante satisfechos con
sus proveedores porque tienen buena calidad, variedad del producto y
buenos precios; sin embargo, podrian mejorar el servicio y tener nuevas

presentaciones.

v' La mayoria de los encuestados tienen 15 dias de crédito con sus
proveedores actuales, un 26% tiene 30 dias y el 13% tiene una semana
de crédito.

v A la mayoria de los encuestados les gustaria recibir descuentos por

volumen de compra y precios de promocion.

v Los canales de comunicacion por los que a la mayoria de los encuestados
les gustaria enterarse de promociones son: por llamada telefénica, por

WhatsApp, por correo electronico y redes sociales.

v" Al 50% de los encuestados les interesaria comprar su fruta en una tienda

on -line.

v" Por ultimo, los nuevos productos, presentaciones o promociones de fruta
que les interesarian a los encuestados son frutas nacionales como
moras, frutillas, cereza, platano, uvilla, granadilla; asi como nuevas
presentaciones con buen precio, mix de frutas, preparaciones con frutas
para el consumo, paquetes con descuentos, fruta enlatada, al vacio,

congelada, frutos secos y confitados, etc.

Para revisar los resultados de la encuesta, ver el Anexo 7.
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B. Resultados de las entrevistas (Distribuidores y Expertos)

Las entrevistas tiene un disefio semi-estructurado, de acuerdo a las matrices de
operacion de variables desarrolladas (ver Anexo 3 y Anexo 5) para la definicion
de las preguntas (ver los modelos de entrevista en los Anexos 4 y Anexo 6); y
para la seleccién de la muestra se utilizé el muestreo de informante clave que
dominen el sector de ventas al por mayor de frutas en el Ecuador y un experto
en economia del pais, con la finalidad de que contribuyan con su experticia y

dominio en el tema de estudio.

Por lo tanto, la entrevista fue dirigida a dos principales importadores de fruta
fresca en el Ecuador, quienes aportaron con la vision general del negocio y sobre
el conocimiento de los productos, estacionalidad de la fruta, ademas de conocer
los habitos y preferencias del consumo de fruta fresca importada; y a un experto
en economia, quien aporté con su perspectiva del desarrollo econémico del
sector de venta al por mayor de fruta durante y después de la emergencia
sanitaria (Ver Anexo 11. Matriz de Participantes en el Estudio de Mercado),

obteniendo las siguientes conclusiones:

Entrevista Importadores de fruta (Ver en el Anexo 4 el instrumento y el

detalle de las entrevistas en los Anexos 8-9)

Para Frudonmar S.A., los principales proveedores de fruta se encuentran en
Chile y son: Unifrutti, Agrofruta, Rucaray, Tropical y otras mas de menor
importancia. Otras importaciones se las realiza desde Estados Unidos y en
menor escala de Europa por el tema de los beneficios arancelarios;

principalmente de ltalia, Espafa, Francia.

Por su parte, los principales proveedores de Transmeriner S.A., se encuentran
en Chile con la marca Dole que tiene presencia a nivel mundial; ademas de

contar con sus propios huertos en ese pais con su marca Frutam.
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Adicionalmente, también importan de Estados Unidos y Espafia bajo la misma

marca de Dole.

El volumen de importacion promedio por afio de Frudonmar S.A., es de 1 millon
de cajas de los diferentes tipos de frutas. Mientras que para Transmeriner S.A.,
en temporada alta importa 120 mil cajas de fruta al mes, y en temporada baja
unas 80 mil cajas de frutas al mes. Respecto al tamafo del mercado de fruta
importada asegura que, del estudio realizado por la empresa, se determin6 que
entre todos los importadores se importa unas 150 a 170 mil cajas de todas las
variedades de fruta en la semana; y que siendo un pais mas pequefio que

Colombia, consumimos o importamos mas fruta que ellos.

La fruta que disponen las dos importadoras son manzana de todos los tipos:
rosada, roja, verde, Pink Lady, ambrosia, Fuji; también pera paca, cossia, china,
etc. Uva rosada, uva negra, uva verde, kiwis normal o Golden, nectarino, ciruela,

naranja y disponen de ella todos los meses del afio.

Por otro lado, la capacidad de almacenamiento de Frudonmar es de 200 mil cajas
entre Guayaquil y Quito; mientras que Transmariner tiene una capacidad de

almacenamiento de 120 mil cajas al mes entre sus tres sucursales.

Los factores mas importantes en la adquisicidon de la fruta primero es la calidad,
la durabilidad, la higiene, la apariencia con un color agradable, el precio. La fruta
es un producto de consumo masivo y perecible por lo cual siempre debe tener
cuidado con la calidad.

Respecto al precio, varia segun la temporada, no tienen un precio fijo y esta
variacion del precio depende de la calidad, la capacidad de obtener la fruta, si la
fruta escasea, pues es mas cara; es decir, se mueve de acuerdo con el mercado

tanto interno como externo. Existe fruta importada de 35 ddlares, 30 ddlares, otra
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de 14 ddlares; entonces se podria decir que el precio promedio es de 20 délares

por caja.

Los estandares de calidad se conservan cuando la fruta es transportada en
camaras de frio a una temperatura controlada entre -5 a 5 grados centigrados,
la higiene de las camaras vy frigorificos, y el transporte de la fruta.

Los dos importadores tienen sus clientes a nivel nacional. Sus principales

clientes son supermercados, distribuidores mayoristas y mercados.

Con respecto a la participacion del mercado del sector de venta de fruta
importada en el Ecuador, los importadores indican que depende de factores
internos y externos, de las politicas que emita el pais; puesto que las
proyecciones siempre son de crecimiento, pero al tratarse de la fruta que es un
producto perecible, siempre hay que ir mejorando la calidad a medida que se
mueve el mercado. La participacion de Frudonmar S.A. en el mercado es de un
30% muy a groso modo, puesto que no se han hecho estudios a nivel nacional,
pues los importadores de fruta son muy pocos. En el pais, hay 3 o0 4 importadores
grandes e importadores pequefios algunos, pero no pasan de unos 10 o 12
importadores en todo el pais.

Por su parte, Transmariner S.A., menciona que su participaciéon en el mercado
es de un 40 o 50%, ya que abarcan casi todos los clientes y la poblacion sigue
creciendo, entonces cada afio se proyectan crecer un 20%. La gente adopta
otras costumbres, comienza a alimentarse bien, lo cual es una ventaja; pero
también se debe analizar como va la economia del pais, porque si sigue
decayendo, el volumen de importaciones de fruta bajaria un poco, ya que la fruta
nunca se va a dejar de consumir; pero tal vez se podrian reducir la importacion,

las ventas y por ende las utilidades.
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Este afo se han mantenido las ventas en crecimiento igual que el afio anterior;
sin embargo, en los dos primeros meses del 2020, las ventas han disminuido las

en un 5%, por la inestabilidad del pais y los despidos.

A pesar de que se puede importar fruta y se puede vender fruta en este momento
de la crisis sanitaria por ser un producto de consumo humano, segun las reglas
del Gobierno; si ha afectado un poco las restricciones para llevar a cabo la
importacion de la fruta y la movilizacidén de los clientes. Sin embargo, se puede
decir que las ventas han aumentado en los meses de marzo y abril, en un

pequefio incrementado del 2% mas de lo proyectado.

Las estrategias que se han pensado implementar para enfrentar las
consecuencias de la emergencia sanitaria es primero es recuperar cartera,
recuperar su capital, no expandir el crédito sino mas bien tratar de vender de
contado, clasificar a los clientes entre los que son buenos pagadores y los que
no, bajar crédito y tratar que con lo que se viene importar un poco menos, pero

vender el margen establecido sin pérdida.

Hablar de proyecciones de crecimiento del sector en este momento de
incertidumbre es muy precipitado, pues habria que evaluar hasta cuando seran
las restricciones por la crisis sanitaria, cuales son sus consecuencias y
esperando que el pais se vuelva a recuperar, se podria hablar de un crecimiento

0 no en el sector.

Entrevista a experto en economia (Ver en el Anexo 6, el instrumento, y ver

detalle de las entrevistas en Anexo 10)

De la entrevista realizada al Econ. Andrés Egas, la cual se encuentra transcrita
en el anexo 10, se puede destacar las siguientes conclusiones:
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v"Un precio tan bajo del barril del petréleo producido incide efectivamente en
todo negocio y por lo tanto en el giro de negocios de la venta la por mayor
de fruta importada, porque todas las economias estan en un proceso de
recesion y estan analizando muy bien cada paso a tomar. Por lo que es
importante revisar si dentro de las negociaciones con los sectores
estratégicos, existen mecanismos para generar algun acuerdo con los otros

paises frente a la fruta importada.

v' La fruta importada siempre tiene un costo superior a la fruta local, y
lamentablemente en economia y en este panorama que actualmente se esta
viviendo, el precio siempre es mandatorio para todos los productos, ya que
en funcion del precio si es mas caro o es mas barato, se consume o se deja
de consumir; y siempre va a existir bienes sustitutos y en el caso en el caso

particular de la fruta importada su bien sustituto es la fruta local.

v" Una vez que se pueda atravesar esta crisis sanitaria, la economia
seguramente empezara su proceso lento de recuperacion, mismo que seria
en un horizonte de tiempo entre los 3 y 5 afios que se tardara para recuperar
la economia en el Ecuador. Se deberia generar estrategias con las cadenas
de supermercados y con el Ministerio de la Produccion; a fin de que se puede
llegar a un buen entendimiento. Si disminuye la demanda obviamente el
precio también tenderia a disminuir o al menos tendrian que buscar un nuevo
punto de equilibrio que beneficie a los supermercados, los costos
intermediarios y a las empresas que comercializan esta fruta importada que
les permite también generar un beneficio para poder pagar a sus empleados.
También se puede manejar descuentos, promociones, el beneficio adicional

que se brinde al cliente generando alternativas.

v' Las fuentes de financiamiento que se podria recurrir para que un negocio
pueda afrontar la crisis por la emergencia sanitaria seria en primera linea a
los bancos publicos y los bancos estatales. Actualmente, la Corporacion
Financiera Nacional, el Banco de Fomento o BanEcuador dan créditos para



53

la reactivacion productiva, sobre todo de las pymes, las medianas y grandes
empresas para todos tienen su segmento. Se puede acceder a buenos
créditos, podria negociar buenas tasas de interés para que de esa manera
un poco puedan subsistir estos negocios con los empleados sin reducir mas
el tamafio de los de los negocios; a fin de que puedan salir un poco a flote

después de esta crisis.

Es importante mencionar que fue necesaria la aplicacion de las dos herramientas
de recoleccion de datos, puesto que la encuesta es una herramienta que permite
tener informacion objetiva y medible. Sin embargo, la informacion que se
recabara a través de la entrevista es muy enriquecedora, ya que la misma
proporciona datos que no pueden ser captadas mediante la encuesta y es un
especio en donde los entrevistados se desenvuelven con mas libertad conforme

a su disponibilidad de tiempo.

2.3.4 Segmento de mercado

En Quito existen 2.781.641 habitantes, de los cuales 1.309.182 habitantes
pertenecen a la poblacion econdmicamente activa. Para esta poblacién existen
diferentes canales de distribucién por los cuales pueden adquirir la fruta
importada; el canal de hoteleria conocido como “Horeca”: hoteles, restaurantes
y catering; y el canal de alimentacion: hipermercados, supermercados,

distribuidores mayoristas y minoristas.

De los canales antes mencionados, Frulied pretende ubicarse a nivel de los
sectores econdmicamente activos en donde se expende frutas frescas
importadas, a través los siguientes canales de distribucidén: supermercados,
distribuidores mayoristas, distribuidores minoristas y catering.
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Tabla 10. Matriz de segmentacion de Mercado Local

Primera segmentacién . Tercera segmentacion:
Segunda segmentacion . o
sectores: Tipo de Actividad
Empresas de expendio de Supermercados
Urbano frutas frescas importadas Mercados Mayoristas

Distribuidores minoristas

Catering

Fuente: Elaboracion propia

e Mercado Objetivo

La empresa Frulied, comercializadora de fruta importada en la ciudad de Quito,
tiene como mercado objetivo la introduccion de sus productos en la zona urbana
de la ciudad de Quito en canales de venta como supermercados, distribuidores

mayoristas, distribuidores minoristas y catering.

e Mercado Potencial

De acuerdo con las proyecciones poblacionales a nivel cantonal del Instituto
Ecuatoriano de Estadistica y Censos, se prevé que para el aino 2020 Quito tendra
2.782.641 habitantes, de los cuales 1.309.182 habitantes pertenecen a la
poblacién econdmicamente activa (INEC, 2020), se podria decir que ese es el
mercado potencial de Frulied; y de acuerdo con la Encuesta Nacional de Salud
y Nutricion 2011-2013 se concluye que el consumo de fruta diario en el pais es
de 183 gramos, lo cual equivale a un consumo per capita de 66,8 kilogramos de

fruta en un ano.

Segun indica Kotler y Keller (2012, p.88), “el mercado potencial total es el
volumen maximo de ventas que podria estar disponible para las empresas de un

mismo sector industrial durante un periodo determinado”(...). “Un método comun
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para calcular el mercado potencial es calcular el numero de compradores
potenciales y multiplicarlo por la cantidad media de adquisiciones por comprador
y por el precio” (Kotler y Keller, 2012, p.88).

Por lo tanto, para calcular el mercado potencial del sector de venta al por mayor
de fruta en el Ecuador si se considera que 1.309.182 habitantes pertenecen a la
poblacién econdmicamente activa de Quito, y lo multiplicamos por el consumo
per capita por persona que es de 66,8 Kilogramos al afio y por el precio de cada
Kilogramo que es de USD. 1,11; entonces se puede decir que el mercado
potencial es de $ 97.073.226 millones de ddlares.

En base de la informacion del codigo ClIU, la actividad econdmica G4630.12

tiene el siguiente comportamiento en ventas entre el afio 2015y 2019:

Tabla 11. Ventas anuales del Sector

Arnos Ventas del sector
(ddlares)
2015 36.193.330
2016 27.820.570
2017 28.003.276
2018 32.727.645
2019 34.292.777

Tomada de Servicios de Rentas Internas (2020), Elaboraciéon propia

El mercado potencial entre el afio 2015 y 2019 ha tenido un decrecimiento en los
anos 2016 y 2017, a partir del afio 2018 existio una recuperacion, pero no
alcanzo los valores registrados en el afio 2015. El crecimiento promedio del

mercado potencial tiene un porcentaje de -0,206%.
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e Consumo Aparente

Para determinar el consumo aparente de fruta en el pais, debido a la poca
informacion que se obtiene ya que no existen datos histéricos del mismo. Sin
embargo, se aplico la siguiente formula para determinar el consumo aparente de
las frutas mas comercializadas por Frulied, dentro de las cuales constan las

manzanas, peras, uvas y naranjas.

CA= Produccion Nacional + Importacion — Exportacion. (Castro, 2019, p. 51)

Tabla 12. Consumo aparente de fruta en Ecuador

PRODUCCION IMPORTACION EXPORTACION CONSUMO
DETALLE DE

NACIONAL 2019 2019 APARENTE
PRODUCTO
(Toneladas) (Toneladas) (Toneladas) (Toneladas)
Manzana 16.977 107.213 0 124.190
Uva 5.000 10.536 447 15.089
Durazno 7.750 6.072 85 13.737
Naranja 21.047 2.081 3.959 19.169
Pera 7.500 24.098 0 31.598

Tomado de Trade Map (2020), elaboracién propia

En base de la informacion de ventas del sector econdmico se realiza la siguiente

proyeccion para el periodo entre el afio 2020 y 2025:



57

60.000.000

$ 40.000.000
S ~N—
he)
©

20.000.000

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

anos

e \/alores Prevision

——— Limite de confianza inferior

Limite de confianza superior

Figura 11. Proyeccion de Ventas del Sector de venta al por mayor de fruta.

Tomada del Servicio de Rentas Internas (2020), elaboracién propia.

La proyeccion de ventas se fundamenta en una regresion simple con el indice

de confianza de 95%, lo cual establece los siguientes valores:

Tabla 13. Proyeccion de Ventas

Délares
Aios Ventas Prevision Limite de confianza Limite de confianza
sector ventas Inferior superior
economico sector
economico

2015 36.193.330

2016 27.820.570

2017 28.003.276

2018 32.727.645

2019 34.292.777

2020 33.445.185 24.422 851 42.467.518
2021 33.763.820 23.672.507 43.855.134
2022 34.082.456 23.021.337 45.143.576
2023 34.401.092 22.445.176 46.357.008
2024 34.719.728 21.928.267 47.511.188
2025 35.038.363 21.459.662 48.617.065

Tomado de Servicio de Rentas Internas (2020). Elaboracion propia
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En base a esta informacion, se determina el consumo aparente entre el afio 2020
y 2025, que se podria ubicar en un rango anual entre $ 42 y $ 44 por persona en

la ciudad de Quito para el consumo de fruta.

Estimacion del segmento de mercado

De acuerdo con la informacion de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y
Seguros (2020), las cinco cadenas de supermercados principales tuvieron un
promedio de ventas de USD 858.427.201 en el 2017 y USD 918.222.975 en el
2018; por lo que el tamafio de este segmento de mercado es de USD
4.591.114.873 y su crecimiento fue del 6,96%.

Por su parte, de acuerdo con la informacion de la Superintendencia de
Compaiiias, Valores y Seguros (2020), las empresas de catering de acuerdo con
el ClIU 15629.01 y CIIU 15629.02 existen 79 empresas, tuvieron un promedio de
ventas de USD. 2.759.719 en el 2017 y USD. 3.248.120 en el 2018; por lo que
el tamano de este segmento de mercado es de USD 256.601.480; y su
crecimiento fue del 17,69%

El segmento del mercado de empresas de venta al por menor de fruta son 22,
que corresponden al CllU G4721.01 segun la Superintendencia de Compaiiias,
Valores y Seguros (2020), se indica que tuvieron un promedio de ventas de USD
1.464.191 en el 2017 y USD 1.767.729 en el 2018; el tamafio de este mercado
es de USD 38.890.038; y su crecimiento fue del 20,73%.

La estimacion del tamafo en el segmento de mercado que captara Frulied se
prevé en un rango entre el 3% y 5% de las ventas de la actividad econdmica,
estos porcentajes se han planteado en base del tamafo de la inversién inicial,
presupuesto de marketing y estructura organizacional que propondra en este
documento en sus capitulos posteriores. En la valoracion financiera se

determinara si estos porcentajes se acogen a la realidad de la industria.
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Tabla 14. Captacion de ventas anual de Frulied

Ainos Captacion 3% Captacion 5%
Dolares

2020 USD 1.003.355,54 USD 1.672.259,24
2021 USD 1.012.914,61 USD 1.688.191,02
2022 USD 1.022.473,69 USD 1.704.122,81
2023 USD 1.032.032,76 USD 1.720.054,60
2024 USD 1.041.591,83 USD 1.735.986,38
2025 USD 1.051.150,90 USD 1.751.918,17

Fuente: Elaboracion propia

El crecimiento promedio anual se ubica en el 4,76% entre el afio 2020 y 2025

para los dos escenarios propuestos.

Perfil del Consumidor

El perfil del consumidor para Frulied se caracteriza por ser duenos o jefes de
compra de empresas O negocios como supermercados, distribuidores
mayoristas, catering, tienda independiente, que compran fruta importada para su
comercializacion o procesamiento de esta. Los factores determinantes en la
adquisicidon de fruta son la higiene, apariencia de la fruta, frescura de la fruta, el
precio y tamano; siendo el mas importante la higiene de la fruta y la menos
importante el tamafio de esta.

Sus principales lugares de abastecimiento de fruta importada son las
distribuidoras mayoristas, el importador directo y el mercado mayorista,
dependiendo de la calidad de la fruta y de los precios en que se ofrezca el

producto.
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Lo mas importante para los canales de venta es que los proveedores de fruta

ofrezcan calidad del producto; precios competitivos, la variedad de productos,

disponibilidad del producto y por ultimo el tiempo de entrega; y que las

oportunidades de mejora son el servicio y tener nuevas presentaciones del

producto.

2.4 Analisis FODA

Tabla 15. Matriz FODA

ANALISIS FODA

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Costos accesibles por parte
de los importadores de fruta.

D1. Falta de filosofia y
estructura organizacional

F2. Know How por parte de la
fundadora de la empresa

D2. Falta de
definidos

procesos

F3. Personal calificado y con
experiencia

D3. Principales clientes se
concentran en autoservicios

F4. Buena relacion con el canal
de distribucion de autoservicios

D4. No contar con datos
histéricos de volumenes de
venta y adquisicion de fruta

de fruta en el Ecuador

F5. Disponibilidad de fruta en|D5. No contar con
todas las épocas del ano posicionamiento de la marca
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
0O1. Crecimiento de la .
demanda de fruta fresca|F1. F2. F5. O1. Establecer g: 01'03;;‘3;‘;'@”3 Cir::’rzi
importada en los ultimos | alianzas estratégicas con los distribuidoras mavoristas
afos proveedores de volumen de caterin con dyescuento)s/
02. El producto nacional | compra con descuentos es ecigles or volumen de
no abastece la demanda | especiales P P

compra

03. Financiamiento para
microempresarios por
parte del gobierno

F2. F3. F5. 02. O5. Ampliar el
numero de proveedores con la
finalidad de tener disponibilidad
de fruta todo el afio y satisfacer la
demanda.

D4. O1. O2. Contratacion de
dos personas para el area
administrativa y contable

SON¥Y31X3 S34010V4

04. Politicas
gubernamentales que
incentivan a la
alimentacion saludable

05. Acuerdos comerciales
con Chile y EE. UU

F4.F5. 01. 03. O4. Aprovechar la
buena relacion con los
autoservicios para introducir
nuevos productos

D5. 03. O4. Intensificacion de
publicidad y promociones en
temporadas bajas de venta
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06. Disponibilidad de fruta
importada todo el afio por
parte de los importadores

0O7. La fruta chilena es
bastante demandada en el

F4.F5. O1. 03. O4. Aprovechar la
buena relacion con los
autoservicios para negociar un
mejor espacio en percha de los
productos empacados.

D5. D3. O1. O7. Implementar
una tienda on-line que facilite
la compra al segmento de
mercado de catering.

D5. D3. O1. 06. O7. Dar a
conocer los productos de
Frulied mediante pagina web,

producto sustituto de la
fruta importada

pedido, atencién post venta vy
manejo de reclamos.

mercado ecuatoriano redes sociales y WhatsApp.
AMENAZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
A1. Competenma de | F1. F5. A1._A3. A5_. Estapleggr D1. D2. D3. Al AS.
importadores directos en|una estrategia de diferenciacion
. . . . Establecer una estructura
autoservicios en servicio al cliente, cumpliendo N .
A2. Lafruta nacional es un | tiempos de entrega, montos de organizacional 'y  definir
’ P 9., procesos para un mejor

control administrativo

A3. Rivalidad de precios
con los competidores

A4.Regulaciones

F1. F3. A3. A5. Reduccién de
costos en la adquisiciéon de fruta

D3. A1. A3. Realizar
promociones especiales vy

producto perezca

A6.Dificultades
econOmicas  del
agravados por
emergencia sanitaria

pais
la

F1. F5. A1. A3. A5. Establecer
descuentos a clientes frecuentes
por volumen de compra.

arancelarias de de cal_idad y minimiza,lr _Ias nuevas presentaciones de
importacién que dg\_/olumones o] pérdidas | fruta empacada para los
utilizando método FIFO autoservicios
encarezcan el producto
F3. F5. AS5. Mejorar el
A5. Producto perecedero | almacenamiento de la fruta conla| p4. D2. A1. A6. Llevar un
y de cuidadosa | implementacion ~ de  nuevos | control adecuado de
manipulacién equipos para evitar que el|inventarios para poder

predecir con mayor precisién
las ventas y compras futuras
y una mejor planificacion de
las compras

2.5 Conclusiones del capitulo

Con base al analisis del entorno externo y de la industria para determinar la

sustentabilidad y oportunidades para el negocio en cumplimiento al primer

objetivo especifico, mediante el uso de técnicas de investigacion primaria con la

entrevista y encuestas, junto con técnicas secundarias mediante el uso de

fuentes documentales,

relevantes:

se pudo determinar las siguientes conclusiones

El consumo de frutas en el Ecuador ha incrementado en los ultimos afos, puesto

que la tendencia hacia una alimentacién saludable genera una oportunidad de

negocio para la comercializacion de fruta fresca en el Ecuador.
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El contexto econdmico en este momento no es el mas favorable para muchas
empresas debido a la pandemia mundial; sin embargo, se espera que los
acuerdos comerciales con Chile y EE. UU beneficien la importacion de fruta
fresca en el Ecuador, y que el compromiso del Gobierno de brindar el apoyo a
microempresarios ayude a dinamizar el sector para enfrentar las posibles

consecuencias de la emergencia sanitaria.

La amenaza de entrada de nuevos competidores al sector es baja debido a que
en el sector se manejan economias de escala por el lado de la oferta y se
requiere tener conocimientos previos sobre el manejo de fruta, al ser un sector

muy delicado.

Los productos que pueden sustituir a las frutas frescas importadas son las frutas
de produccion nacional; ya que podrian cambiar las politicas gubernamentales a
priorizar el consumo de fruta nacional a la importada; sin embargo, es importante
recalcar que aun la produccion nacional no abastece la demanda de fruta

importada, como es el caso de la manzana.

El poder de negociacion de los clientes y de los proveedores es alto puesto que
establecen los precios del producto, establecen condiciones de compra del
producto y tiempo de crédito, debido a la cantidad de empresas en el mercado
de las frutas.

La rivalidad entre competidores existentes es alta y se ha vuelto mas agresiva
en este tiempo, puesto que al ser la fruta un genérico y perecible es mas facil
que la competencia se vuelque exclusivamente a la guerra de precios con tal de

ganar nuevos clientes y vender el producto mientras aun tiene valor.

Con lainvestigacion de mercado realizada mediante un método no probabilistico,
debido a las limitaciones que se tuvo por la pandemia que atraviesa el pais, se
pudo conocer las variables como demanda y oferta de frutas frescas en la ciudad,
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comportamientos de compra, niveles de compra de fruta fresca, conocimiento de
los productos, y estacionalidad de la fruta. Por lo tanto, se puede concluir que la
demanda local de fruta importada se centra en la manzana chilena, seguido por
las uvas, peras, naranjas, kiwi, entre otras; y su frecuencia de compra en el
segmento del mercado encuestado es por lo general dos veces por semana en
la mayoria de los productos. Lo mas importante para los canales de distribucién
al adquirir la fruta importada es la frescura, la apariencia y el precio de estas.

Los principales proveedores de fruta importada son los distribuidores mayoristas,
seguidos por los importadores directos, y el mercado mayorista. Los menos
seleccionados fueron los mercados y ferias. Lo mas importante en los
proveedores de fruta para los encuestados es primero, la calidad del producto;
segundo, los precios; tercero, la variedad de productos; cuarto, la disponibilidad
del producto y por ultimo el tiempo de entrega.

También se identifico que la implementacion de una tienda on-line es una

buena oportunidad en el mercado.

CAPITULO Ill: ESTRATEGIA GENERICA Y ESTRATEGIA DE MERCADEO

3.1 Estrategia genérica de ingreso al mercado

La estrategia genérica que permite a Frulied al ingreso de mercado de
autoservicios es diferenciacion. La estrategia de diferenciacion es definida por
Porter (2015) como las acciones que permiten establecer una diferencia con la
competencia, en este caso se aplica con la generacién de las acciones de
mercadeo concentradas en resaltar los atributos y bondades de las frutas

importadas.

El uso de esta estrategia se relaciona con la informacién descrita en la matriz

FODA, donde se determiné que se debe aprovechar la buena relacion con los
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autoservicios para introducir nuevos productos en el mercado (estrategia F1. F5.

A1. A3. AS5); mediante la comunicacion de los atributos diferenciadores de la fruta

comercializada por Frulied.

La contextualizacion de la empresa Frulied hace referencia a un modelo de
negocio basado en un concepto business to business (B2B), ya que su cliente
son los autoservicios quienes se encargan de disponer la fruta en sus perchas

para el consumo del cliente final (consumidor de la fruta).

El concepto de B2B es la relaciéon de negocios con negocios, es decir relacion
comercial e intercambio de informacion entre dos empresas, este tipo de
intercambio comercial demanda mayor cantidad de informacion, que debe ser

expuesta en un escenario de profesionalismo y tecnicidad (Didier, 2019).

Los negocios que se enfocan en mercados B2B tienen que concentrarse en
comunicar la habilidad y experiencia que tiene para ofertar sus productos o
servicios, en el caso de los negocios B2C apelan a las emociones del consumidor
final para generar demanda (Lambin, Galluci, & Sicurello, 2015).

En lo que respecta a la construccion de marca los negocios B2B deben
construirse en base a buenas relaciones y los negocios B2C se construyen en
base a promocién y publicidad. La creacion de contenido digital en los negocios
B2B cobra mayor relevancia porque se transmite una idea tangibilidad en la
comercializacién de bienes y servicios, porque los contratantes de un servicio
B2B buscan rentabilizar su inversion, ya que se trata de una compafia o

empresa que busca optimizar sus recursos.

El proceso de compra en un negocio B2B suele tardar mas tiempo que un
negocio B2C, ya que el ofertante en B2B necesita ganar confianza de sus
demandantes, por lo que debe utilizar un canal de comunicacion con mayor

precision (Kotler y Armstrong, 2012)
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En el caso del presente proyecto, se relaciona con la propuesta comercial de
Frulied hacia las empresas del sector de autoservicios y de comercio al por
menor que ofrecen bienes de consumo masivo, donde se encuentran

principalmente alimentos.

3.2 Naturaleza y filosofia del negocio

Frulied es una empresa especializada en la distribucién y comercializacion de
fruta importada de calidad, con una amplia aceptacion de nuestros clientes. La
posibilidad de distribuir y abastecer continuamente al mercado ecuatoriano con
alimentos de calidad, variedad de productos y un buen servicio es lo que ha
hecho que proveedores importantes de cadenas alimenticias confien en la

empresa.

3.3 Estilo corporativo e imagen

El estilo corporativo de Frulied se concentra en transmitir su principal giro de
negocio que es la comercializacion de frutas, por ello ha escogido la
representacion de su marca el isotipo de una manzana, que es la fruta con mayor

aceptacion entre el mercado objetivo.

La imagen corporativa usa una combinacion de colores rojo y verde para
representar la marca de la empresa; estos colores tienen referencia a los tipos
de manzana que comercializan, ademas buscan transmitir un mensaje asociado
con los colores con mayor presencia en la naturaleza, especialmente en los

alimentos. En la siguiente figura se aprecia la imagen corporativa de Frulied:
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Figura 12. Logotipo
Elaboracién propia

El nombre de la empresa refleja una combinacion de la palabra fruta que es el
producto que comercializa y la combinaciéon de letras que representan los
nombres de los integrantes de la familia que es propietaria de la empresa y

transmite un mensaje de union familiar que difunde Frulied y sus fundadores.

3.4 Enfoque social

El enfoque social de Frulied esta relacionado con la entrega de un producto
alimenticio con alto contenido nutricional, por su fuerte carga de vitaminas y
minerales. De esta manera, la empresa contribuye con una alimentacion sana y
nutritiva para la sociedad ecuatoriana. Los aportes nutricionales de las frutas

comercializadas por Frulied son los siguientes:

e Manzana: vitaminas B y C, minerales calcio y fosforo
e Naranja: vitaminas C y D, acido folico

e Pera: vitamina C, minerales potasio y sodio

e Uva: vitamina B, acido félico

e Ciruela: vitamina C, acido félico y potasio

e Durazno: vitamina Ay D, calcio
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e Nectarino: vitamina B y C, calcio y magnesio

e Kiwi: vitamina C y acido folico

La informacion nutricional de las frutas comercializadas por Frulied muestra que
sus productos son una fuente de vitaminas y energias necesarias para la salud
integral de la sociedad, por ello su enfoque social se relaciona con la entrega de
un producto saludable al consumidor, ademas que contribuye a la generacién de

empleos en la ciudad de Quito.

3.5 Mision y vision

Mision

“Frulied es una empresa ecuatoriana que se preocupa por nuestros clientes,
proveedores y colaboradores, dedicada a la comercializacion de frutas
importadas que cumplen altos estandares de calidad en el manejo y distribucién

de la fruta”.

Vision

“Para el 2025 Frulied sera una empresa a la vanguardia en la innovacion en fruta
importada, posicionandose en los consumidores que buscan mejorar su nutricion

con la compra inteligente en cadenas de autoservicios y supermercados”.

3.6 Objetivos de crecimiento y financiero

Para la formulacion de los objetivos de crecimiento y financieros se ha
desarrollado considerando el plazo de ejecucion, por lo que, se han planteado
objetivos de mediano y largo plazo, evaluados desde la perspectiva del Balanced
ScoreCard (BSC) de Kaplan, R. y Norton, D. (2000), con el fin de mejorar los

criterios de interconexion y monitoreo en la empresa Frulied:



Tabla 16. Objetivos de mediano plazo

Objetivos de mediano plazo

KPI

Meta anual

Recursos

Responsable

Incrementar los ingresos

operacionales

Porcentaje de crecimiento de

ventas entre el afio 1y afio 3

7%

Estado contable

Jefe Financiero

Verificar la rentabilidad del cliente

intermediario

Beneficio de cliente - gastos de
mantener a dicho cliente entre

afio 1y afio 3

12%

Presupuesto de

ventas

Jefe Comercial

Aumentar la productividad en la

distribucion de alimentos

Costo de materia prima en el

afio 3 / Ingresos por ventas afio

3

81%

Estado de

resultados

Jefe Financiero

Lograr la retencion de los

empleados de la empresa

Rotacion de empleados entre el

afio 1y afio 3

5%

Reportes talento

humano

Gerente general
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Tabla 17. Objetivos de largo plazo
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Objetivos de largo plazo

KPI

Meta anual

Recursos

Responsable

Generar valor agregado a los
accionistas de la empresa mediante

la generacion de utilidades

Utilidad neta afio 5

5%

Estado de

resultados

Jefe Financiero

Incrementar la demanda de frutas en

el canal de autoservicios

(Numero de unidades afio 5 —
Numero de unidades vendidas
afio 3) / Numero de unidades

vendidas afo 3

4%

Presupuesto de

ventas

Jefe Comercial

Disminuir el costo de distribucion de

frutas en la cadena de autoservicios

Costo de produccioén afio 5/

Ingresos por ventas afo 5

77%

Estado de

resultados

Jefe Financiero

Desarrollar las habilidades y
potencialidades del personal de la

empresa

Presupuesto de capacitacion afo

4 / Ingresos por ventas afio 4

5%

Reportes talento

humano

Gerente general
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La verificacion del cumplimiento de estos objetivos se ejecutara en funcion de

la elaboracién del plan financiero.

3.7 Informacién legal

La estructura legal actual de la empresa es bajo el régimen de persona natural,
ante este aspecto se plantea una estructura societaria basada en una companiia
limitada, como un mecanismo de formalizar las operaciones de Frulied, desde la
constitucidn de una sociedad mercantil. La participacion propuesta sera con tres

socios que aportaran la inversion inicial en partes iguales.

Con la seleccion de esta estructura legal se busca mantener la participacion
entre los socios fundadores, para el ingreso de un nuevo socio sera necesario el

voto afirmativo de los socios fundadores por unanimidad.

Para la creacion de la empresa se debe cumplir con el siguiente orden de
tramites legales ante los organismos publicos correspondientes, los gastos

legales se incluyen en el plan financiero, por un valor de $ 500 délares:

1. Reserva de dominio del nombre Frulied en el portal de creaciéon de

empresas en la Superintendencia de Compaiias.

2. Elaboracion de minuta de constitucién de la empresa — Notaria Publica

del cantén Quito

3. Aprobacidon de escritura publica de constitucidn — Superintendencia de

Compaiiias.

4. Inscripcién de la compafiia Frulied en el Registro Mercantil del cantén
Quito
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5. Obtencion del Registro Unico de Contribuyentes — Servicio Rentas

Internas

6. Obtencion de permisos de funcionamiento — Municipio de Quito

7. Aprobacion de registro sanitario en el ARCSA

3.8 Estructura organizacional

La estructura organizacional actual de Frulied consta del siguiente personal:
Gerente General, Jefe de Bodega (1), Empacadores (3), Choferes (2) y
contadora externa (1). Este organigrama se muestra en la siguiente figura:

Gerencia
General

Contadora Externa

Jefe de bodega Empacador Chofer

Figura 13. Estructura Organizacional actual.
Elaboracion propia.
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En la figura anterior se puede observar que existe una deficiencia en la estructura
organizacional (ver seccion 4.1), por lo que se plantea el nuevo organigrama de
la figura 13.

Para proponer la estructura organizacional de Frulied, se ha fijjado en la
estructura que tiene una empresa lider en el mercado de importacion vy
comercializacion de fruta en el pais, que es Basesur, esta organizacion tiene
presencia en el mercado nacional desde la década de 1990 y es lider en la venta
a granel y en supermercados. Basesur tiene un organigrama funcional donde se
concentran las actividades segun su alineacion con la estrategia de negocio, este
mismo tipo de organigrama se pretende implementar en Frulied, para lo cual se

plantea lo siguiente:

Asistente
gerencia

Administracion Comercial y

Operaciones y Finanzas Ventas

Figura 14. Estructura Organizacional propuesta.

Elaboracién propia.

La empresa Frulied sera liderada por la Gerencia General, quien ejerce la
representacion legal y es el cargo encargado de fijar las politicas, objetivos y
planes que permitan el crecimiento sostenido de la organizaciéon. Debera

supervisar las areas de compras, operaciones, administracion y finanzas,
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comercial y ventas; para cumplir con estas tareas sera asistido por un asistente
de gerencia que se encarga de coordinar el flujo de informacion entre los
diferentes cargos de la empresa, asi como encargarse de la coordinacion de la

comunicacion externa.

La descripcion de cargos y funciones de las areas funcionales de la empresa se

muestra en la siguiente tabla:

Tabla 18. Descriptivo de cargos Frulied

Area Cargo Funciones

Compras Jefatura Coordinar la compra de fruta
Negociacién con proveedores

Logistica y tramites de provision de fruta

Operaciones Jefatura Supervisar el proceso de empaque y despacho

de la fruta hacia autoservicios

Administracién del inventario de producto y

bodega
Coordinar la entrega de producto a autoservicios

Control de calidad de la fruta

Operaciones Operarios Limpieza, manipulacion y embalaje de la fruta

para su entrega a los autoservicios

Operaciones Bodega Recepcién de la fruta importada desde los
operadores logisticos

Entrega de la fruta empacada para su transporte

hacia los autoservicios

Administracion y Jefatura Control del flujo de caja

finanzas L
Negociacién con bancos y proveedores

Contratacién de personal
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Supervision proceso contable

Administracion y Asistente Operacion del flujo de caja

finanzas
Pago a proveedores

Administracion ndémina de personal

Comercial y ventas Jefatura Elaboracion presupuesto ventas

Negociacién con canales de promocién y

comunicacion

Supervisar servicio posventa

Comercial y ventas Asistente Gestion comercial y operativa con autoservicios
Servicio posventa con autoservicios

Administracion de las cuentas y perfiles sociales

de la empresa

Gestion del plan de marketing digital

Comercial y ventas Vendedor Relacion directa con canal autoservicios

Recepcion de pedidos y coordinacion de

despacho

Visita periédica a los autoservicios para

responder dudas y conocer sus necesidades

Fuente: Elaboracion propia

3.9 Ubicacion

Para elegir la ubicacion que optimice los recursos de Frulied se plantea factores
de seleccidén en consideracion de aspectos claves para el funcionamiento y la
operatividad en la distribucidn de la fruta hacia los autoservicios, para lo cual se

plantea los siguientes parametros para elegir la ubicacion:
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1. Cercania con los autoservicios: tiempo de llegada hacia las bodegas de

los autoservicios.

2. Cercania con logistica proveedores: tiempo de llegada de la fruta desde
la ubicacion de los importadores.

3. Precio arriendo: relacion costo — beneficio del valor de arriendo

4. Facilidad en vias de acceso: disponibilidad de vias rapidas para
despachar la fruta en el menor tiempo posible.

5. Disponibilidad de espacio: consideracion de galpones y oficinas para el
funcionamiento de la empresa de todas las areas de la empresa en un

mismo lugar

Estos parametros se evaluan en funcion de la siguiente matriz tomando en
cuenta las ubicaciones preliminares. Las opciones de calificacion estan en un
rango entre 1 y 3, mientras mayor puntaje se obtenga mejor calificada es la

ubicacion.

Tabla 19. Matriz de evaluacion de ubicacion

SECTOR Cercania Cercania Precio Vias de Disponibilidad  Total
autoservicios  proveedores  arriendo acceso espacio
Tumbaco 2 2 1 2 2 9
Amaguana 3 3 2 2 1 1
Llano Chico 1 2 3 3 3 12

Adaptado de (Sapag & Sapag Reinaldo, 2014), elaboracién propia
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El sector escogido para la ubicacion de Frulied es Llano Chico que tiene mejor
puntacién que las otras opciones, especialmente por su facilidad de acceso por
la via Simon Bolivar y la rapida conexion con los sectores norte, sur y oriental de
la ciudad de Quito. El valor del alquiler es $ 896 incluido el IVA, esta instalacion
cuenta con espacio para almacenamiento de las frutas, espacio para el

movimiento de vehiculos y el area para las oficinas administrativas.

3.10 Ventaja competitiva

La ventaja competitiva de Frulied, estd basada en su propuesta de
posicionamiento en el mercado de comercializacidon de frutas importadas en el
pais, esta propuesta es la implementacion de la teoria de la “flor del servicio”,
que se basa en la entrega de valor al cliente y diferenciacion, por medio de un
sistema interconectado de acciones para satisfacer sus necesidades. La flor del

servicio tiene los siguientes componentes:

Informacién

Pago Consulta

Tomade
pedidos

Facturacién

Excepciones Hospitalidad

Cuidado

Figura 15. La Flor del Servicio.
Tomado de Lovelock, C. y Wirtz, J. (2009)
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El detalle de las actividades que se deben realizar en Frulied para cumplir con la

flor del servicio, se detallan en el punto estrategia de servicio.

Cadena de valor

La cadena de valor de Frulied debe tener interaccion con el organigrama
propuesto, con el fin de coordinar las funciones del personal con las actividades
que generan valor al proceso central, que es adquisicién y comercializacién de

frutas. Esta cadena de valor se muestra en la siguiente figura:

Infrastructura de la organizacion
Recursos humanos

Desarrollo de tecnologia

Actividades de soporte

Compras

Logistica s Logistica oy
= M

Actividades primarias

Figura 16. Cadena de Valor.

Tomado de Enciclopedia Econémica (s/f)
La descripcion de las actividades de soporte son las siguientes:

¢ Infraestructura Empresarial: disposicion de la planta de produccion y

diseno de la bodega de almacenamiento de la fruta.
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Gestion de Recursos Humanos: actividades relacionadas con el sistema
del talento humano, que es la seleccion, contratacion, capacitacion y

compensacion.

Desarrollo e Innovacion: Investigacion de mercado y desarrollo de nuevas

lineas comerciales.

Abastecimiento: adquisicion bienes y servicios para las actividades de

soporte.

Estas actividades estan a cargo de los cargos de gerencia general, asistente de

gerencia y por el area administrativa y financiera.

La descripcion de las actividades de primarias son las siguientes:

Logistica de entrada: seleccion de proveedores, recepcion de la fruta
importada, actividades relacionadas con la provision y despacho de la
mercaderia desde el proveedor. Este grupo de actividades es asumido
por el area de compras.

Produccion: limpieza, seleccion, embalaje y almacenamiento de la fruta
importada. Estas actividades son responsabilidad del area de

operaciones.

Logistica de salida: inventario, bodegaje y transporte de la fruta hacia la

cadena de autoservicios; actividades a cargo del area de operaciones.

Ventas y Marketing: contacto comercial con los autoservicios, actividades
de promocion y comunicacion. Actividades que desempeia el area de

comercial y ventas.
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e Servicios Posventa: contacto con las cadenas de autoservicios,
evaluacion del producto recibido e interaccion con el consumidor final.

Actividades a cargo del area de marketing y ventas.

Segun la disposicion de la cadena de valor, los procesos claves que se generan
valor agregado a la empresa y al cliente, son operaciones y marketing y ventas,
es por ello, que deben contar con la mayor atencién en la entrega de recursos

fisicos, humanos y financieros.

3.11 Estrategias de mercadeo

3.11.1 Estrategia de producto

La estrategia que se adapta a la estructura comercial de Frulied debe estar
enfocada en un portafolio de productos (estrategia F4. F5. O1. O3. O4), ya que

la empresa oferta fruta importada que esta segmentada en la provisién de

alimentos frescos en los autoservicios y supermercados.

Adicionalmente, se debe considerar las estrategias halladas en la matriz FODA
que son ampliar la cartera de clientes como distribuidoras mayoristas y catering

con descuentos especiales por volumen de compra (estrategia D3. O1. O4) y

aprovechar la buena relacién con los autoservicios para introducir nuevos
productos (estrategia F4. F5. O1. O3. O4).

En base de esta informacion se describe la estrategia de producto segun la

siguiente matriz Ansoff:
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Tabla 20. Estrategia de Producto

Productos actuales Productos nuevos
Mercados actuales Estrategia penetracion mercado Estrategia desarrollo
producto
Mercados nuevos Estrategia desarrollo mercado Estrategia diversificacion

Adaptado de Ansoff, Igor; Publicado por Rao, V. y Steckel, J. (1998, p. 77)

La informacion de la matriz de Ansoff determina la estrategia de penetracién de
mercado, como la apropiada para la empresa Frulied.

La estrategia de penetracion es empleada para productos que tienen un ciclo de
vida de producto en su etapa de crecimiento, que corresponde a la demanda de
frutas importadas. La estrategia de penetracion debe cumplirse en base de las

siguientes acciones:

1. Incrementar la frecuencia de consumo mediante actividades de
promocién y comunicacion de Frulied con el consumidor final de las frutas.

2. Capturar demanda de la competencia, con la ejecucion de las actividades
de marketing digital.

3. Captar consumidores que no consumen frutas con la ejecucién de las
actividades de promocién y comunicacion y con la mejor disposicién de
las frutas en las perchas de los autoservicios.

4. Incrementar la cobertura y participacion de mercado con la puesta en

marcha de las alianzas estrategias con los autoservicios.

3.11.2 Estrategias de distribucion

La estrategia de distribucion empleada por Frulied tiene que relacionarse con la
estrategia encontrada en el analisis FODA referente al aprovechamiento de la

buena relacidén con los autoservicios para negociar un mejor espacio en percha
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de los productos empacados (estrategia F4. F5. O1. O3. O4); considerando que
la relacidn con el area de compras de los autoservicios es clave para mejorar la

relacion de negocios e incrementar el nivel de facturacion.

En el contexto del tipo de negocio B2B y con el fin de mejorar el contacto con los
autoservicios es necesario conceptualizar la persona que maneja el area de
compras de frutas. Los negocios que se enfocan en el mercado B2B deben
conocer que en una misma empresa puede existir interaccidon con varias

personas, donde se encuentra:

1. Cliente: que es la persona encargada del pago

2. Usuario: que es la persona beneficiaria por el servicio

3. Prescriptor: que es la persona que decide la compra

En las cadenas de autoservicios y comercio al por menor de alimentos, se ha

identificado estos tres casos en las siguientes areas:

1. Cliente: persona del area financiera encargada del proceso de pago al

proveedor, que en el caso del autoservicio es Frulied.

2. Usuario: personas que trabajan en el area de bodega de la cadena de

autoservicio.

3. Prescriptor: es la persona del area de compras o seleccion de
proveedores en la cadena de autoservicios y se encarga de evaluar el

producto que se dispone en perchas.

La clave para la empresa Frulied es conocer las necesidades que tiene el

autoservicio en su proceso de compra de fruta, en este aspecto es importante
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definir la informacion disponible en cada autoservicio, para lo cual se decide

elaborar la siguiente ficha de informacion:

Tabla 21. Ficha de informacion del cliente

NOMBRE Y CARGO:

NOMBRE DEL AUTOSERVICIO | CARACTERISTICAS DE MOTIVACIONES
LA PERSONA

NECESIDADES IMAGEN DE LA PROBLEMAS
PERSONA
CONOCIMIENTO

PRESUPUESTO PERFILES SOCIALES DIGITAL

Adaptado de Kotler & Armstrong (2012), elaboracion propia

El detalle de los componentes de la ficha de descripcion para el autoservicio es

la siguiente:

1. Nombre y cargo: describir la informacion del cliente, usuario y/o

prescriptor.

2. Nombre de la empresa: detalle de la informacion de la empresa donde se

pretende comercializar la fruta.

3. Necesidades: describir el tipo de fruta que busca el autoservicio

4. Caracteristicas: detallar caracterizacion de la persona, edad, hijos, estado

civil, hobbies, entre otros.




83

5. Imagen: foto de la persona para conocer con quien estamos tratando la

contratacion del servicio.

6. Motivaciones: que es lo que busca la empresa para su autoservicio

7. Problemas: qué tipo de problema se puede encontrar en la relacion

comercial con la cadena de autoservicio.

8. Conocimiento: grado y/o jerarquia tiene la persona en el autoservicio

9. Presupuesto: cantidad de dinero mensual disponible para la compra de

fruta

10.Perfiles sociales: perfiles sociales de la empresa

11.Digital: detalle si la persona es activa en redes sociales, blogs, paginas

web o comercio electronico.

Con la informacion disponible se ha construido la siguiente ejemplificacion de la

ficha de informacion del autoservicio:

Tabla 22. Ficha de informacion del Autoservicio

NOMBRE Y CARGO: Diego Andrade

NOMBRE DE LA EMPRESA
SUPERMERCADOS TiA

CARACTERISTICAS DE LA
PERSONA
Casado — Padre 2 hijos

MOTIVACIONES
Fruta de buena calidad al
menor precio posible

NECESIDADES
Manzanas, uvas y peras

IMAGEN DE LA PERSONA

PROBLEMAS
Retrasos en los pagos
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Devolucion de frutas en
mal estado
CONOCIMIENTO
15 anos en el autoservicio
PRESUPUESTO PERFILES SOCIALES DIGIT.AL .
Entre $ 15.000 y $ 20.000 Manejo basico de
Facebook / Instagram . -
mensuales herramientas digitales

Adaptado de Kotler & Armstrong (2012), elaboracion propia

Con el detalle de la ficha de informacion la empresa Frulied puede conocer las
necesidades de los autoservicios y de las personas que la conforman, de esta
manera se puede canalizar de manera mas eficiente las respuestas y de esta

forma mejorar las relaciones empresariales entre Frulied y los autoservicios.

3.11.3 Estrategia de precio

La estrategia de precio que debe implementar Frulied debe alinearse con
aprovechar la buena relacién con los autoservicios para negociar un mejor

espacio en percha de los productos empacados (estrategia F4. F5. O1. O3. O4);

para ello es debe ofrecer un mejor precio de la fruta a los autoservicios, de esta
manera los autoservicios se pueden asegurar un mayor ingreso con la venta de
la fruta Frulied. Esta estrategia de penetracion de precio indica que Frulied debe
ofrecer un precio al autoservicio ligeramente menor a su competencia, esto le
permite ganar cuota de mercado con la mejor ubicacion en percha, sin vender

por debajo del costo.
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3.11.4 Estrategia de promocién

La estrategia de promocion de Frulied se ajusta a la estrategia hallada en la
matriz FODA que indica la intensificacion de publicidad y promociones en

temporadas bajas de venta (estrategia D5. O3. O4).

Para cumplir con este propdsito se dispone de actividades de marketing de
contenidos, con el fin de conectar con el cliente final, que es consumidor final

que adquiere las frutas en el autoservicio.

Las actividades de marketing de contenidos son las siguientes:

a. Boletin informativo: envio periddico de informacion relevante a los
consumidores con la utilizacién de herramientas de email marketing. En
este boletin se expondra consejos para la conservacion de las frutas,
recetas y consejos de expertos en nutricion. La periodicidad de envio del

boletin sera semanal.

Para acceder a informacion de clientes potenciales se debe crear una
base de datos con informacién de consumidores de frutas en base a la
caracterizacion del mercado objetivo, en cuanto a criterios de

segmentacion demografica, socioeconémica y conductual.

b. Video marketing: la informacion disponible en la web suele ser saturada
por varios demandantes, por lo que, la creacidon de videos representa un
diferenciador de la competencia, tomando en cuenta que las busquedas
de informacidn se realizan en Google y Youtube.

Es por ello se ha convertido en una herramienta para comunicar a los
clientes con respecto a las acciones que emprenden las empresas, en el
caso de Frulied se debe concentrar en las acciones de promocion de las

frutas, con la generacion de videos con recetas e invitaciones de
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destacados nutricionistas y chefs para que hablen sobre las bondades del

consumo de frutas.

Estos videos deben exponerse en la pagina web de la empresa y colgados
en la cuenta corporativa de la empresa Frulied en YouTube. La
generacion de los videos debe guardar relacion con el boletin informativo,

coordinando la exposicion de contenidos.

c. Infografias: La creacion de infografias debe aprovechar la potencialidad
de las imagenes, obteniendo una exposicion rapida de informacion
relevante. Las infografias pueden utilizarse para comunicar promociones
temporales o establecer periodos de descuentos en las frutas de
temporada. Para elaborar las infografias se puede utilizar herramientas
tecnologicas como Canva, Infogram o Visual.ly.

d. Webinar: Para activar una comunicacién directa con los clientes actuales
y potenciales se crea una transmision de video donde se exponen temas
relevantes para los clientes. El principal aspecto del webinar es educar a
los participantes en temas de interés, en estos se puede concentrar
actividades de nutricion y cocina.

El desarrollo del webinar se puede combinar con la participaciéon de
proveedores y expertos nutricionales. De esta manera se genera mayor
interaccion y efectividad. La frecuencia de exposicion del webinar es
trimestral, para desarrollar esta actividad se utilizara GoToWebinar

La segunda estrategia hallada en la matriz FODA es la implementacion de una
tienda on-line que facilite la compra al segmento de mercado de catering
(estrategia D5. D3. O1. Q7). Para la creacién de la tienda on-line se contratara a

una empresa especializada, tomando en cuenta los siguientes parametros:
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Figura 17. Parametros de evaluacion de proveedor para tienda on-line.

Adaptado de Kotler & Armstrong (2012). Elaboracién propia

La evaluacion de estos parametros permite a Frulied escoger el proveedor que
mejor se adapte a sus necesidades, de esta manera se construye una tienda on-
line web agil e informativa donde se establezca un contacto inicial con los clientes

potenciales y mejorar la comunicacion con los clientes actuales.
3.11.5 Estrategias de comunicacion

La estrategia de comunicacidon que se debe implementar en Frulied en base de
la matriz FODA es dar a conocer los productos de Frulied mediante pagina web
y contacto mediante correo electrénico (estrategia D5. D3. O1. O6. Q7).

Para ello se dispone de acciones de posicionamiento en internet, donde se
deben concentrar en dos vias, esto es organico y de pago, para llevar a cabo
estas acciones se debe utilizar herramientas como SEMRUSH que monitorea
palabras claves (keywords) que sirven para posicionar y direccionar el trafico en

internet.
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Con el uso de esta herramienta es posible utilizar las palabras claves asociadas
al consumidor de alimentos, especificamente frutas, de esta manera el
consumidor identificara la marca Frulied, para posteriormente demandarla en los

autoservicios.

El posicionamiento de pago esta orientado a la contratacién del servicio de
Google Adwords, mediante la identificacion de las palabras clave que se
relacionan con el consumo de frutas y que estan utilizando la competencia para

promocionar sus servicios en medios digitales.

La publicidad de servicios a través de correos electronicos es una de las
acciones con mayor desarrollo en el marketing digital. Para el envio masivos de
correos electronicos es requisito indispensable la contratacion de una plataforma
especializada, en este caso se contara con los servicios de MailChimp, que tiene
plantillas personalizadas para la creacion de mensajes por correo. La
informacion que se debe exponer esta relacionada con las acciones del

marketing de contenidos con los boletines informativos e infografias.

La herramienta de MailChimp tiene la siguiente funcionalidad:

Acceso ilimitado a contactos de correo electrénico

Expone el porcentaje de apertura, rebotes y envios fallidos

Segmentacion de envios segun necesidades de Frulied

Estadisticas de apertura, lectura y reenvio

La automatizacién de marketing para la generacién de correos electrénicos
personalizados facilita la creacion de campafas de email marketing optimizadas

y con el menor uso de recursos, ya que permiten, la segmentacion de la base de
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datos y la personalizacion de informacion. La frecuencia de envio para los

correos electronicos sera mensual.

3.11.6 Estrategias de servicio

Como se mencion6 anteriormente, la estrategia de servicio se fundamente en el

modelo de la flor del servicio, la cual establece las siguientes actividades:

El detalle de cada componente de la flor del servicio es:

1.

Informacidn: respecto a las variedades de frutas que comercializa Frulied
con la presentacion de los videos planteados en el apartado de
promocién, indicando los atributos de cada fruta y realizando

recomendaciones al consumidor final.

Consultas: atender las expectativas y demanda de informaciéon del
autoservicio a través de correo electronico y buzén de sugerencias de la

pagina web (Ver seccion 3.11.1.5 Estrategias de Comunicacion).

Toma de pedido: agilidad en la recepcion de pedidos con los
autoservicios, mediante la accion del asesor comercial y el respaldo de la

jefatura comercial.

Cortesia: hospitalidad con el personal de compras del autoservicio, por
ejemplo, al momento de tomar el pedido y a la entrega de la fruta,
entrenando al personal del area de operaciones que tiene contacto con el

autoservicio.

Atencion: en la entrega de la fruta en los plazos convenido con los
autoservicios, esta actividad es supervisada por la jefatura de

operaciones.



6. Excepciones: verificar que acciones se pueden omitir en la prestacion del

servicio y entrega del producto, actividad supervisada por la jefatura de

operaciones.

7. Facturacion: entrega de informacion transparente al autoservicio, con la

coordinacion entre el area de operaciones y financiera, para validar la

factura y el pedido generado por el autoservicio.

8. Pago: negociacion con el autoservicio los plazos de pago segun criterio

del area financiera, esta actividad es supervisada por la jefatura financiera

y debe contar con el aval de la gerencia, que se encarga de organizar la

negociacion con el autoservicio.

Para ejecutar estas actividades de la flor del servicio, es necesario contratar un

software de CRM (customer relationship management), el que permite

automatizar estas actividades, para ello se dispone a adquirir una membresia del

software Salesforce.

3.11.7 Presupuesto

En base de las actividades del marketing mix se establece el siguiente

presupuesto:

Tabla 23. Presupuesto de actividades de Marketing

Ano 0 Aho1 Ano2 Afno3 Ano4 Ahob
Ddlares

Identidad corporativa 500
Pagina web y tienda online 1.800
Mantenimiento y dominio 145 145 145 145 145
Video marketing 2.800 2800 2800 2.800 2.800 2.800
Infografias membresia Canva 420 540 540 540 540
Webinar membresia 75 75 75 75 75
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Posicionamiento organico SEO 960 960 960 960 960
Posicionamiento organico SEM - Google 1.020 1.020 1.020 1.020 1.020
Adwords

Email marketing: membresia Mailchimp 468 468 468 468 468
Customer Relationship Management: 540 540 540 540 540
membresia Salesforce

Publicidad redes sociales 2.400 2.400 2.400 2.400 2.400
Total 5.100 8.828 8.948 8.948 8.948 8.948

Tomado de Mezcla de marketing proyecto, elaboracion propia

El presupuesto acumulado de las actividades que debe realizar Frulied tiene un

valor de $ 49.720 para los cinco afos del plan. Los soportes del presupuesto se

pueden apreciar en el anexo 12.

3.11.8 Proyeccioén de ventas

La proyeccidn de ventas se establece en base de la estimacion de captacion en

el segmento de mercado (ver seccion Estimacion del Segmento de Mercado),

que preve en un rango entre el 3% y 5% de las ventas de la actividad econdémica:

Tabla 24. Proyeccion de ventas de Frulied

Anos Captacion 3% Captacion 5%
Dolares
2020 1.003.355,54 1.672.259,24
2021 1.012.914,61 1.688.191,02
2022 1.022.473,69 1.704.122,81
2023 1.032.032,76 1.720.054,60
2024 1.041.591,83 1.735.986,38
2025 1.051.150,90 1.751.918,17

El crecimiento promedio anual se ubica en el 4,76% entre el afio 2020 y 2025

para los dos escenarios propuestos.
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3.12 Conclusiones del capitulo

Con base en el diagndstico de la situacion de la empresa, se pudo desarrollar la
estructura operativa y legal propuesta en este capitulo, cumpliendo con el
segundo objetivo especifico, ya que se logra formalizar la empresa Frulied,
fundamentada en la revisidon de los procesos, logrando una gestion comercial y

operativa equilibrada con el modelo de negocio.

La empresa Frulied desarrolla sus estrategias de mercadeo en base a la
informacion capturada en el analisis FODA, aprovechando el analisis estratégico
y de mercado realizado, que permite evaluar la situacion actual de la empresa,
con esta informacion se construyen estrategias alineadas con el modelo de
negocio que es la comercializacion de fruta importada a los canales mayoristas
en base de estrategias de mercadeo enfocadas en el servicio.

Las estrategias desarrolladas tienen una fuerte vinculacion con el uso de
marketing digital, lo que permite disminuir los costos de promocion y
comunicaciéon de Frulied en su segmento de mercado. Estas estrategias
conllevan actividades que aportan optimizacién de recursos fisicos, humanos y

financieros.

Frulied debe administrar su relacion con el cliente que se constituyen los
autoservicios en base de la construccion de alianzas estratégicas, lo que permite
colocar sus productos en mejores espacios de las perchas, esto sirve para
posicionar la fruta e incrementar el nivel de facturacion anual, cumpliendo el

rango de captacién entre el 3% y 5% del mercado potencial.
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CAPITULO IV: OPERACIONES

4.1 Estado de desarrollo

En el campo operacional, la situacion actual de la empresa Frulied se concentra
en la ausencia de una estructura organizacional y de procesos establecidos y
formalizados en manuales; este aspecto dificulta y limita el desarrollo de Frulied,
especialmente por la dificultad en todas las areas y actividades que se llevan
adelante para la comercializacion de la fruta en toda la temporada anual.

Existe un limitante en la ausencia de un mecanismo de prediccién de la cantidad
de fruta necesaria para cada temporada del afio, ya que no se cuenta con los
datos historicos necesarios para poder negociar con un mayor conocimiento del
mercado cuando se requiera, razon por la cual se considera pertinente realizar
un plan de negocios que permita proponer una estructura organizativa y
procesos adecuados para optimizar el desempefno de la empresa y facilitar el

logro de sus objetivos.

En el campo contable existen falencias en los registros diarios de operacién, asi
como deficiencias en el manejo fisico y contable de inventario, lo que incide en
el desperdicio de producto, derivando en una pérdida econdémica para la

empresa.

El vinculo entre la estrategia, la tactica y la operatividad en la propuesta para la
empresa Frulied se determina en base al vinculo entre las estrategias formuladas
en el analisis FODA con el planteamiento de indicadores de desemperio (KPI),
posteriormente se vinculara con el recurso y el responsable que corresponde a

las acciones operativas.
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4.2 Descripcion del proceso

El negocio familiar no cuenta con una estructura organizacional por lo cual se
desarrollé una propuesta para la misma en la seccién 3.8 de la tesis. Asi mismo
no se cuenta con procesos definidos que permita trabajar adecuadamente, por
lo que se genera dificultades en todas las areas, especialmente en la de
produccion y ventas, ya que no puede predecir adecuadamente la cantidad de
productos necesarios para cada temporada del afo, registros contables
adecuados, manejo adecuado de inventarios fisicos; razén por la cual se

considera pertinente establecer dichos procesos en este capitulo.

Las operaciones en Frulied funcionaran bajo un enfoque de procesos, el cual
consiste en plantear las actividades que la empresa realiza, establecer las
relaciones entre si y definir los procesos, para ello se plantea el siguiente mapa
de procesos, herramienta que permite visualizar los procesos y tiene como fin
entender cada una de las acciones del negocio, definir roles y alinear las
operaciones a los objetivos planteados por la empresa, los procesos de la
empresa se clasifican en: Procesos estratégicos, claves y apoyo.

MAPA DE PROCESOS

PLANIFICACION GESTION DE LA MEJORAMIENTO
ESTRATEGICA CALIDAD CONTINUO
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Figura 18. Mapa de procesos de Frulied.
Adaptado de Gonzalez, M. (2015, p.49)
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e Procesos estratégicos: este tipo de procesos se reflejan en la fijacion de
las directrices de la empresa, ya que son los que dictan las pautas y politicas
bajo las cuales se debe regir la empresa para cumplir los objetivos fijados
por la organizacién, estos son: planificacion estratégica, gestion de la calidad

y mejoramiento continuo.

e Procesos claves: son aquellos procesos que tienen que ver con la
operacion misma de la empresa para asegurar la satisfaccion del cliente,
forman parte las actividades de logistica, operaciones, comercializacién y

servicio postventa.

e Procesos de apoyo: procesos que se encargan de servir de apoyo o soporte
a los demas procesos, ya que proveen de los recursos necesarios para que
tanto los procesos estratégicos y claves funcionen de manera adecuada,

estos son, gestion financiera, administrativa y talento humano.

El mapa de procesos determina que se deben realizar mejoras en todos los
niveles de gestidon de la empresa, esta tarea es ejecutada por la gerencia
general, quien debe velar por el mejoramiento continua y gestion de la calidad,

como se menciona en el proceso estratégico.

El ciclo de operaciones propuesto para Frulied se basa en el proceso de
comercializacion de la fruta, por esto se ha propuesto el siguiente flujograma del

proceso como se muestra a continuacion:
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Proceso de comercializacion propuesto Frulied

Proceso comercializacion y postventa del producto

AREA COMERCIAL AUTOSERVICIO POSTVENTA

Cliente esta
interesado?

Pedido OK?

Figura 19. Proceso de Comercializacion.
Elaboracién propia.
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La descripcion del proceso de comercializacion de la fruta es la siguiente:

El encargado de Frulied hace contacto con el prescriptor (persona que decide la

compra) del autoservicio, con el fin de concretar una cita.

En caso de ser positiva la respuesta, el encargado de Frulied vista el autoservicio
para ofrecer el producto, menciona las caracteristicas y atributos del producto,
asi como las condiciones para las compras como precio, devoluciones, formas
de pago, adicional a esto retira los documentos necesarios para firmar y convertir

a Frulied en proveedor recurrente del autoservicio.

El autoservicio muestra interés en el producto y realiza un pedido y entrega
documentacion para el ingreso en el sistema de Frulied, se le asigna un codigo

de cliente.

Se elabora una nota de pedido para que quede registrado el pedido del

autoservicio y el cual debe ir firmado por el solicitante.

Si la nota de pedido esta en orden y el producto esta disponible se procede con

la facturacién y el despacho del producto.

El autoservicio recibe el producto y la factura por parte de Frulied.

4.3 Necesidades y requerimientos

Las necesidades y requerimientos de Frulied se basan en el uso de los recursos
fisicos y humanos que permite su desempeio eficiente ante este aspecto se ha
divido en la presentacion de recursos fisicos que son relacionados al
equipamiento y mobiliario, y los recursos humanos referente al numero de

personal que permite el cumplimiento de las actividades de la empresa.



Recursos fisicos

Los recursos fisicos estan divididos en lo siguiente:

Tabla 25. Requerimiento de infraestructura
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DESCRIPCION VALOR (délares)

Infraestructura almacenamiento 4.500,00

Obra civil bodega 3.800,00

Obra civil oficinas 6.000,00

Instalacion sistema eléctrico y 1.300,00

sanitario

TOTAL 15.600,00

DESCRIPCION VALOR (délares)

Camioén despacho 29.900,00

Sistema refrigeracion 1.300,00

TOTAL 31.200,00

DESCRIPCION CANTIDAD VALOR UNITARIO VALORTOTAL
(ddlares) (ddlares)

Computadores escritorio 650,00 4.550,00

Impresoras 330,00 990,00

Teléfonos 60,00 420,00

TOTAL 5.960,00

CANTIDAD VALOR UNITARIO VALORTOTAL

(ddlares) (ddlares)

Escritorios + sillas 7 330 2.310,00

Mobiliario sala reuniones 2 400 800,00

Mobiliario general oficina 3 350 1.050,00

Mobiliario areas comunes 3 150 450,00

TOTAL 4.610,00

CANTIDAD VALOR UNITARIO VALOR TOTAL

(ddlares) (ddlares)
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Balanza electronica 180,00 1 180,00

Tanque almacenamiento agua 55,00 6 330,00

Gavetas recoleccion 67,00 24 1.608,00
Tanques esterilizacion sustratos 180,00 6 1.080,00
Cuarto frio bodega 15.000,00 1 15.000,00
Empacadora 7.560,00 1 7.560,00
Cinta transportadora 1.500,00 3 4.500,00
Sistema de vigilancia y monitoreo 900 1 900,00

Mesa empaque acero inoxidable 800,00 8 6.400,00
TOTAL 37.558,00

TOTAL REQUERIMIENTO 63.728,00

Fuente: Elaboracién propia.

El valor del vehiculo no forma parte de la inversion inicial, ya que la empresa
dispone de estos activos para su operacion comercial actual, por tanto, no se

considera para su evaluacion financiera.

La necesidad de recursos fisicos tiene un valor de $ 63.728 (valor totalizado de
la tabla 25) con la disposicion de estos activos no corrientes, la empresa Frulied

esta en capacidad de prestar

un sistema de distribucién adecuado para cumplir con las necesidades de sus
clientes, llevando la fruta importada en el menor tiempo posible a su lugar de
destino y con la menor cantidad de manipulacién, de esta manera se cumple las
estrategias planteadas en el analisis FODA que son llevar un control adecuado
de inventario para predecir la demanda de fruta (estrategia D4.D2. A1. AG) y

mejorar el almacenamiento de la fruta con la implementacién de nuevos equipos

para evitar que el producto perezca (estrategia F3. F5. A5).




Recursos humanos
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La disposicion de los recursos humanos en la estructura organizacional de

Frulied es la siguiente:

Tabla 26. Estructura Organizacional propuesta de Frulied

Area

Cargo

Funciones Numero

personas

Compras

Jefatura

Coordinar la compra de fruta importada 1

Negociacién con proveedores

Logistica y tramites de compra

Operaciones

Jefatura

Supervisar el proceso de empaque vy 1
despacho de la fruta hacia autoservicios

Administracién del inventario de producto y

bodega

Coordinar la entrega de producto a

autoservicios

Control de calidad de la fruta

Operaciones

Operarios

Limpieza, manipulacién y embalaje de la 3
fruta para su entrega a los autoservicios

Operaciones

Bodega

Recepcion de la fruta importada desde los 2

operadores logisticos

Entrega de la fruta empacada para su

transporte hacia los autoservicios

Administracion y

finanzas

Jefatura

Control del flujo de caja 1

Negociacién con bancos y proveedores

Contratacién de personal

Supervision proceso contable

Administracion y

finanzas

Asistente

Operacion del flujo de caja 1

Pago a proveedores

Administracion ndémina de personal

Comercial y ventas

Jefatura

Elaboracién presupuesto ventas 1

Negociacién con canales de promocion y

comunicacion

Supervisar servicio posventa
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Comercial y ventas Asistente Gestion comercial y operativa con 1

autoservicios

Servicio posventa con autoservicios

Administracién de las cuentas y perfiles

sociales de la empresa

Gestion del plan de marketing digital

Comercial y ventas Vendedor Relacién directa con canal autoservicios 1

Recepciéon de pedidos y coordinacién de

despacho

Visita periédica a los autoservicios para
responder dudas y conocer sus

necesidades

TOTAL 12

Fuente: Elaboracién propia.

La estructura organizacional propuesta consta de 12 personas, el area de
operaciones tendria la mayor cantidad de personas con 6, seguido del area
comercial con 3 personas, administracion y finanzas 2 personas, el area de
compras 1 persona; esta estructura tiene una marcada diferenciacion con la
estructura actual que tiene una ausencia de funciones especificas para el

personal.

De esta manera se alinea la estructura organizacional con los procesos que
agregan valor a la empresa, que son el area de operaciones y comercial, con
esta disposicion se cumple con la estrategia de establecer una estructura
organizacional acorde al proceso de la empresa (estrategia D1. D2. D3. A1. AS)

y con la estrategia de contratar personal para el area contable y administrativa
(estrategia D4. O1. O2)

El detalle de la nbmina mensual y anual es la siguiente:



Tabla 27. Detalle de ndmina mensual y anual
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Area Cargo Salario mensual Salario anual incluido
incluido beneficios
beneficios (dblares)
(ddlares)
Compras Jefatura 1.057,44 12.689,28
Operaciones Jefatura 1.057,44 12.689,28
Operaciones Operarios 488,60 5.863,20
Operaciones Bodega 488,60 5.863,20
Administracion y Jefatura 1.057,44 12.689,28
finanzas
Administracion y Asistente 613,52 7.362,24
finanzas
Comercial y ventas Jefatura 1.057,44 12.689,28
Comercial y ventas Asistente 613,52 7.362,24
Comercial y ventas Vendedor 756,23 9.074,76
TOTAL 7.190,23 86.282,76

4.4 Plan de produccién

El plan de produccion de Frulied se basa en la preferencia del consumidor

respecto a las variedades de frutas importadas, de esta manera se optimiza la

compra y despacho de la fruta hacia los autoservicios, logrando la ejecucion de

la estrategia de reduccion de costos de adquisicion de fruta en base a la

minimizacion de pérdidas de producto (estrategia F1. F3. A3. A5), para cumplir

esta estrategia se debe usar el método FIFO de inventario, que sera ejecutado
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con el software que esta se expone en la necesidad de recursos fisicos para
Frulied.

La distribucion de fruta importada segun la preferencia del consumidor se
muestra en la siguiente tabla:

Tabla 28. Preferencia de fruta del consumidor

PRODUCTOS % PARTICIPACION
MANZANA ROJA 19,00%
MANZANA ROSADA 17,00%
MANZANA VERDE 18,00%
NARANJA IMPORTADA 7,50%
PERA IMPORTADA 7,50%
UVA ROSADA 7,50%
UVA VERDE 7,50%
CIRUELA IMPORTADA 4,00%
DURAZNO IMPORTADO 4,00%
NECTARINO IMPORTADO 4,00%
KIWI IMPORTADO 4,00%

TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia

En base a la proyeccion de ventas establecida en el capitulo 3 en la seccion
3.11.1.8, se determina el siguiente plan de produccion, segun el escenario de

proyeccion de ventas, que debe establecer Frulied para optimizar sus compras:

Tabla 29. Plan de produccion escenario esperado en numero de cajas

PRODUCTOS Ao 1 Ao 2 Ao 3 Afio 4 Ano 5

MANZANA ROJA 7.625 7.698 7.771 7.843 7.916
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MANZANA ROSADA 6.823 6.888 6.953 7.018 7.083
MANZANA VERDE 7.224 7.293 7.362 7.431 7.500
NARANJA IMPORTADA 3.010 3.039 3.067 3.096 3.125
PERA IMPORTADA 3.010 3.039 3.067 3.096 3.125
UVA ROSADA 3.010 3.039 3.067 3.096 3.125
UVA VERDE 3.010 3.039 3.067 3.096 3.125
CIRUELA IMPORTADA 1.605 1.621 1.636 1.651 1.667
DURAZNO IMPORTADO 1.605 1.621 1.636 1.651 1.667
NECTARINO IMPORTADO 1.605 1.621 1.636 1.651 1.667
KIWI IMPORTADO 1.605 1.621 1.636 1.651 1.667
40.132 40.519 40.898 41.280 41.667
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 30. Plan de produccion escenario optimista en nimero de cajas
PRODUCTOS Ao 1 Ao 2 Ano 3 Ao 4 Ano 5
MANZANA ROJA 12.709 12.830 12.951 13.072 13.193
MANZANA ROSADA 11.371 11.480 11.588 11.696 11.805
MANZANA VERDE 12.040 12.155 12.270 12.384 12.499
NARANJA IMPORTADA 5.017 5.065 5.112 5.160 5.208
PERA IMPORTADA 5.017 5.065 5.112 5.160 5.208
UVA ROSADA 5.017 5.065 5.112 5.160 5.208
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UVA VERDE 5.017 5.065 5.112 5.160 5.208
CIRUELA IMPORTADA 2.676 2.701 2.727 2.752 2.778
DURAZNO IMPORTADO 2.676 2.701 2.727 2.752 2.778
NECTARINO IMPORTADO 2.676 2.701 2.727 2.752 2.778
KIWI IMPORTADO 2.676 2.701 2.727 2.752 2.778

TOTAL 66.890 67.528 68.165 68.802 69.439

Fuente: Elaboracion propia

La diferencia entre el escenario esperado y el optimista consiste en la captacion
del mercado objetivo, en el escenario esperado se plantea el 3% y en el
escenario optimista el 5%; estos porcentajes se establecen en funcion de la
inversion propuesta y en la cantidad de personal contratado para optimizar los
procesos de la empresa Frulied. En la evaluacion del plan financiero se
determinara si estos escenarios son viables para el tamafo de la empresa. Para
asumir estos escenarios la inversion inicial y cantidad de personal es la necesario

desde el ano 1.

4.5 Plan de compras

El plan de compras de Frulied debe tomar en cuenta la estacionalidad de la fruta
importada, de esta manera se cumple con la estrategia de ampliar el numero de
proveedores con la finalidad de tener disponibilidad de fruta todo el afo y
satisfacer la demanda (estrategia F2. F3. F5. O2. 05), para ejecutar esta

estrategia es necesario conocer la estacionalidad y planificar las compras en

base de esta informacion, como se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 31. Estacionalidad de la Manzana

MANZANA ROJA MANZANA ROSADA MANZANA VERDE

Enero

Febrero X X X
Marzo X X X
Abril X X X
Mayo X X X
Junio X X X
Julio X X X
Agosto X X X
Septiembre X X X
Octubre X X X
Noviembre

Diciembre

Adaptado de Tomado de Verfrut (2020)

Tabla 32. Estacionalidad de la fruta importada

NARANJA IMPORTADA PERA IMPORTADA UVA ROSADA UVA VERDE
Enero X X
Febrero X X X
Marzo X X X
Abril X X X

Mayo X
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Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Adaptado de Tomado de Verfrut (2020)

Tabla 33. Estacionalidad de los carozos

CIRUELA IMPORTADA

DURAZNO NECTARINO
IMPORTADO IMPORTADO

KIWI IMPORTADO

Enero

X X

Febrero

X X

Marzo

X

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

x| X| X| X| X| X| X

Septiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Adaptado de Tomado de Verfrut (2020)

La planificacion de compras por el tipo de fruta se basa en la estacionalidad

mencionada anteriormente en la seccion 2.1.2.2 de ciclos econdmicos, para

cuantificar esta informacién se toma como ejemplo el escenario esperado en el

ano 1:
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Tabla 34. Planificacion de compra de manzanas en numero de cajas

MANZANA ROJA MANZANA ROSADA MANZANA VERDE

Enero

Febrero 847 682 722
Marzo 847 682 722
Abril 847 682 722
Mayo 847 682 722
Junio 847 682 722
Julio 847 682 722
Agosto 847 682 722
Septiembre 847 682 722
Octubre 849 682 722
Noviembre 685 726
Diciembre

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 35. Planificacion de compra de naranja, pera y uva en namero de cajas

NARANJA IMPORTADA PERA IMPORTADA UVA ROSADA UVA VERDE
Enero 502 430
Febrero 502 502 430
Marzo 502 502 430

Abril 502 502 430




109

Mayo 502

Junio 502 500

Julio 502

Agosto 502

Septiembre 502

Octubre 502 502 430
Noviembre 500 502 430
Diciembre 500 430

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 36. Planificacion de compra de carozos en numero de cajas

CIRUELA IMPORTADA

DURAZNO IMPORTADO NECTARINO IMPORTADO

KIWI IMPORTADO

Enero 535 321 401

Febrero 535 321 401 229
Marzo 321 229
Abril 229
Mayo 229
Junio 229
Julio 229
Agosto 231
Septiembre

Octubre

Noviembre 321 401

Diciembre 535 321 402

Fuente: Elaboracion propia

En base de esta informacién se establece la siguiente planificacion de compras

para Frulied:



Tabla 37. Planificacion de compras

PRODUCTOS COSTO UNITARIO CAJA
MANZANA ROJA USD 24
MANZANA ROSADA USD 21
MANZANA VERDE USD 24
NARANJA IMPORTADA USD 29
PERA IMPORTADA USD 22
UVA ROSADA usD 17
UVA VERDE usD 19
CIRUELA IMPORTADA USD 14
DURAZNO IMPORTADO usD 18
NECTARINO IMPORTADO uUsSD 12
KIWI IMPORTADO usD 17

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 38. Planificacion de compra de fruta importada

Meses Numero de cajas
Enero 2.189

Febrero 5.171
Marzo 4.235

Abril 3.914
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Mayo 2.982
Junio 3.482
Julio 2.982
Agosto 2.984
Septiembre 2.753
Octubre 3.687
Noviembre 3.565
Diciembre 2.188
TOTAL 40.132

Fuente: Elaboracion propia.

La figura de la estacionalidad anual que incide en el plan de compras es la

siguiente:

6.000
5.000
4.000
3.000

2.000

NUMERO DE CAJAS

1.000

5.171

3.482

2.982 2.984 5753

2.189
o o Q o -0 -0 o 2
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Figura 20. Estacionalidad anual para el plan de compras.

Elaboracién propia

3.687 3565
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¢
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o

111



112

En el mes de febrero, marzo, octubre y noviembre existe un pico de compra de
fruta importada, en el mes de mayo, julio, agosto y septiembre existe una baja
en la compra. Esta informacion permite planificar la compra y optimizar el uso de
recursos y por ende disminuir el desperdicio de producto, de acuerdo con la
estrategia D4. D2. A1. A6 del FODA.

Las proyecciones de compras de fruta entre el afio 1 y afo 5 en base de la

cantidad mencionada anteriormente, se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 39. Proyeccion de compras fruta

Ao 1 Ao 2 Aino 3 Ano 4 Ano 5
Ddlares
Plan de compra fruta 831.833 825.651 833.403 841.163 840.029

Fuente: Elaboracion propia

4.6 KPI de desempeio productivo

Los indicadores de desempefio (KPI) se determinan en base de las estrategias
utilizadas en el planteamiento de las actividades para lograr la optimizacién de

recursos en la empresa Frulied:



Tabla 40. Indicadores desempeiio

Estrategia

KPI Meta anual

Recursos

Responsable

D3. O1. O4. Ampliar la cartera de
clientes como distribuidoras
mayoristas y catering con
descuentos especiales por

volumen de compra

(Numero de clientes afio 10%
2 — Numero de clientes
afio 1) / (Numero de

clientes afio 1)

Plan de marketing

Jefe Comercial y

Ventas

D4. O1. 02. Contratacion de dos
personas para el area

administrativa y contable

Numero personas 2 personas en el ano 1
contratadas para el area
administrativa, financiera

y contable

Organigrama propuesto

Gerente general

F4. F5. O1. 03. O4. Aprovechar la
buena relacion con los

autoservicios para introducir

nuevos productos

Cumplimiento de Ano 1: 40.132 cajas de

planificacion de compras frutas

de fruta

Contacto con

proveedores

Jefe de compras

D5. 03. 0O4. Intensificacion de
publicidad y promociones en

temporadas bajas de venta

Afio 1: $ 600 en 3
meses de temporada

16 menciones
publicitarias y
promocionales por mes baja

en temporada baja

Plan de marketing

Jefe Comercial y
Ventas
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D5. D3. O1. O7. Implementar una
tienda on-line que facilite la
compra al segmento de mercado

de catering.

2 numeros clientes

captados por este medio

al mes

Ventas $ 15.000 por

este canal en el ano 1

Plan de marketing

Jefe Comercial y

Ventas

D5. D3. O1. 06. O7. Dar a conocer
Frulied

redes

los productos de
mediante pagina web,

sociales y WhatsApp.

15% de contactos

realizados en el canal

digital

Ventas $ 30.000 por

este canal en el ano 1

Plan de marketing

Jefe Comercial y

Ventas

F1. F5. A1. A3. AS5. Establecer una
estrategia de diferenciacion en
servicio al cliente, cumpliendo
tiempos de entrega, montos de
pedido, atencion post venta y

manejo de reclamos.

Cantidad de entregas a
tiempo realizadas en el
mes /total de entregas

realizadas en el mes

100% de cumplimiento

Camion de despacho

Jefe de Operaciones

D1. D2. D3. A1. A5. Establecer una
estructura  organizacional vy
definir procesos para un mejor

control administrativo

Contratacién 12 personas

de acuerdo con el

organigrama sugerido

100% cumplimiento

Organigrama

Gerente General
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F1. F3. A3. A5. Reduccion de
costos en la adquisiciéon de fruta
de calidad y minimizar Ilas
devoluciones o pérdidas
utilizando método FIFO

Margen de operacién:
utilidad operativa /

ingresos

15%

Estado contable

Jefe de compras /

Jefe Operaciones

F3. F5. A5. Mejorar el
almacenamiento de la fruta con la
implementacion de  nuevos
equipos para evitar que el

producto perezca

Disminuir el desperdicio

de fruta

Equipamiento cuarto frio

Equipo e infraestructura

Jefe de Operaciones

D4. D2. A1. A6. Llevar un control
adecuado de inventarios para
poder predecir con mayor
precision las ventas y compras
futuras y una mejor planificacion

de las compras

Compras realizadas /

Compras planificadas

10% diferencia entre
compras planificadas y

realizadas

Presupuesto para la

compra de software

Jefe Administracion

y Finanzas
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4.7 Conclusiones del capitulo

La estructura organizacional se fundamenta en una propuesta funcional para la
empresa Frulied, basada en la revision y optimizacion de los procesos para la
disposicion de recursos humanos en las areas que generan mayor valor
agregado al cliente y por ende permite establecer una diferenciacién en la
gestion comercial. Por ello, se plantea contar con mayor numero de personal en

las areas de operaciones y comercial.

El equipamiento en infraestructura, equipos y mobiliario para Frulied se dispone
en base al cumplimiento de las estrategias planteadas en el analisis FODA, esto
permite concentrar los recursos en los activos que se involucran con el proceso
comercial y de entrega del producto al cliente; esto tiene relacién con la
conclusién anterior, ya que se dispone mayor cantidad de recursos fisicos y

humanos para los procesos que agregan valor.

El analisis de la informacion del plan de produccion y compras determina que
existe una alta estacionalidad en la importacion de fruta en los meses de febrero
a abril, esta informacion permite planificar las compras, en base a la optimizacién
de recursos, ya que establece los meses donde la actividad de compras tiene

que ser con mayor intensidad.

Para formular los indicadores de desempefio se parte del planteamiento de las
estrategias, para lo cual se establece una meta, recurso y responsable, de esta
manera se establece un nexo entre la planificacion estratégica y la operatividad
de la empresa.

Con la ejecucion del plan de operaciones se cumple el tercer objetivo especifico,
ya que plantea un proceso de direccionamiento estratégico, que permite

optimizar los procesos y la estructura organizacional de la empresa Frulied,
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mediante el planteamiento de indicadores de desempeno, que deben ser

monitoreados por la gerencia.

5. PLAN FINANCIERO

5.1 Supuestos plan financiero

Los supuestos de plan financiero toman en cuenta las ventas de la industria (ClIU
4630.12) tomadas de las estadisticas del Servicio de Rentas Internas (2020) y
de la inflacion anual que informa el Banco Central (2020). Estos datos
macroecondmicos sirven como pilar para la proyeccién de ingresos de la

empresa Frulied.

Tabla 41. Supuestos del plan financiero

Afos Ventas industria Inflacion
Dodlares

2015 36.193.330 3,38%

2016 27.820.570 1,12%

2017 28.003.276 0,18%

2018 32.727.645 0,27%

2019 34.292.777 -0,07%

Fuente: Elaboracion propia

Las ventas de la empresa proyectadas entre el afio 1 y afio 5 se determinan en
base de dos escenarios, el escenario esperado muestra la captacion del 3% de
las ventas totales de la industria y el escenario optimista tiene la captacion del

5% de las ventas de la industria. Estos porcentajes se consideran en base del
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tamano de la empresa Frulied y su capacidad operativa y comercial; tomando en
cuenta que se propone una empresa con 14 personas que forman parte de su
nomina, con énfasis en area comercial y operaciones. La proyeccion de ventas

se establece en la seccidon 3.11.8 de la tesis.

En cuanto a la proyeccion de costos asociados a la compra de fruta, se establece
en forma directa a la proyeccion de produccion, que toma en cuenta la
estacionalidad de la demanda, este aspecto fue detallado en las secciones 4.4 y
4.5 del capitulo anterior.

En lo que respecta a los gastos generales y salarios, se proyectan en base al
crecimiento de la inflacion promedio de 0,98%. La proyeccion de estos gastos es

la siguiente:

Tabla 42. Proyeccion de gastos

Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 Ano 5

Dolares
Gastos sueldos 104.006 111.934 112.387 120.499 121.648
Gastos generales 26.150 26.394 26.622 26.882 27.144
Gastos totales 130.156 138.328 139.009 147.381 148.792

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Estados financieros

Para la presentacion de los estados financieros se ha escogido el escenario
esperado, en el analisis de las relaciones financieras se retoma el planteamiento

de los dos escenarios para determinar la incidencia final en el proyecto.
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El estado de resultados proyectado entre el afio 1 y afio 5 es el siguiente:

Tabla 43. Estado de resultados

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Délares

Ingresos 1.003.350 1.022.811 1.042.531 1.062.539 1.082.863
Costo materia prima 831.833 825.651 833.403 841.163 840.029
UTILIDAD BRUTA 171.517 197.160 209.128 221.376 242.835
Gastos sueldos 104.006 111.934 112.387 120.499 121.648
Gastos generales 26.150 26.394 26.622 26.882 27.144
Gastos de depreciacion 2.095 2.095 2.095 449 449
UTILIDAD ANTES DE 39.266 56.738 68.024 73.547 93.594
INTERESES E IMPUESTOS Y
PARTICIP.
Gastos de intereses 3.827 3.123 2.346 1.490 547
UTILIDAD ANTES DE 35.439 53.615 65.677 72.057 93.048
IMPUESTOS Y
PARTICIPACION
15% PARTICIPACION 5.316 8.042 9.852 10.808 13.957
TRABAJADORES
UTILIDAD ANTES DE 30.123 45.573 55.826 61.248 79.090

IMPUESTOS
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25% IMPUESTO A LA RENTA 7.531 11.393 13.956 15.312 19.773
UTILIDAD NETA 22.592 34.179 41.869 45.936 59.318
Fuente: Elaboracion propia
El estado de resultados muestra los siguientes indicadores de margen:
Tabla 44. Indicadores del margen
ANO1 ANO2 ANO3 ANO4 ANOS5
MARGEN BRUTO 17,09% 19,28% 20,06% 20,83% 22,43%
MARGEN OPERACIONAL 391% 555% 6,52%  6,92%  8,64%
MARGEN NETO 225%  3,34%  4,02% 4,32%  548%

Fuente: Elaboracion propia

El margen neto de utilidad muestra que la empresa Frulied tiene la capacidad de

generar valor a los accionistas, a través de la entrega de utilidades desde el afo

1, en promedio por cada dolar de venta los accionistas reciben 3,8 centavos de

utilidad.

5.2.2 Estado de situacion

La proyeccion del estado de situacion entre el afio 1y afio 5 es la siguiente:



121

Tabla 45. Estado de situacion

Afo 0 Ao 1 Ao 2 Afio 3 Ao 4 Afo 5

Délares
ACTIVOS 140.471 188.633 216.402 250.468 287.563 340.505
Corrientes 75.043 125.301 155.165 191.326 228.870 282.260
Efectivo 75.043 79.300 108.715 144.170 180.994 245.073
Cuentas por Cobrar - 27.350 27.880 28.418 28.963 29.517
Inventarios - 9.455 9.287 9.369 9.456 7.670
Inventarios Materia Prima 8.565 8.645 8.726 8.807 -
Inventarios Sum. - 631 637 643 649 -
Fabricacion
No Corrientes 65.428 63.333 61.237 59.142 58.693 58.245

Propiedad, Plantay Equipo 63.728  63.728 63.728 63.728 63.728 63.728

Depreciacion acumulada - 2.095 4.191 6.286 6.735 7.184
Intangibles 1.700 1.700 1.700 1.700 1.700 1.700
PASIVOS 42.141 67.711 61.301 53.497 44.656  38.280
Corrientes - 32438 33.600 34.145 34.508  38.280
Cuentas por pagar - 32.238 32.546 32.853 33.159 33.467
proveedores

Sueldos por pagar - 1.333 1.733 1.733 1.733 1.733
Impuestos por pagar - (1.133) (679) (441) (385) 3.080

No Corrientes 42.141  35.273 27.701 19.353 10.148 -
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Deuda a largo plazo 42.141 35.273 27.701 19.353 10.148 -

PATRIMONIO 98.330 120.922 155.102 196.971 242.907 302.225
Capital 98.330 98.330 98.330 98.330  98.330  98.330
Utilidades retenidas - 22592 56.772  98.641 144.577 203.895

Fuente: Elaboracion propia

La empresa Frulied determina como politica financiera, la retencidn de utilidades
con el fin de incrementar el valor patrimonial; esta medida permite mejorar la

liquidez y reducir la necesidad de financiamiento externo.

En la cuenta de pasivo se refleja el pago de crédito bancario relacionado con la
inversion inicial para poner en marcha la propuesta, la necesidad de
financiamiento es $ 140.471,07, que es financiado por el 70% de capital propio
y 30% de crédito bancario; este préstamo tiene un valor de $ 42.141,32, que es
solicitado a la Corporacion Financiera Nacional a un plazo de cinco afos y tasa
de interés de 9,80%. Este crédito genera una cuota mensual de $ 891,24.

5.2.3 Flujo de caja

En base a la informacién de los estados de situacion se plantea el siguiente
flujo de caja del proyecto e inversionista, para el escenario esperado:

Tabla 46. Flujo de caja

FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO

ANO Ao 0 Ao 1 Afio 2 Ao 3 Afo 4 Ao 5
Délares
UTILIDAD ANTES DE INTERESES E 39.266 56.738 68.024 73.547 93.594

IMPUESTOS Y PARTICIP.
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Gastos de depreciacion 2.095 2.095 2.095 449 449
15% PARTICIPACION TRABAJADORES 5.316 8.042 9.852 10.808 13.957
22% IMPUESTO A LA RENTA 7.531 11.393 13.956 15.312 19.773
I. FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO NETO 28.514 39.398 46.311 47.875 60.313
(F.E.O)
INVERSION DE CAPITAL DE TRABAJO NETO (75.043) - - - - -
VARIACION DE CAPITAL DE TRABAJO - 54.840 (724) (821) (343) 12.538
NETO
RECUPERACION DE CAPITAL DE TRABAJO - - - - - (65.490)
NETO
Il. VARIACION DE CAPITAL DE TRABAJO (75.043) 54.840 (724) (821) (343) (52.952)
NETO
INVERSIONES (65.428) - - - - -
RECUPERACIONES - - - - - -
Recuperacién maquinaria - - - - - 2.775
Recuperacién vehiculos - - - - - -
Recuperacién equipo de computacién - - - - - 874
lll. GASTOS DE CAPITAL (CAPEX) (65.428) - - - - 3.649
FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO (140.471) 83.354 38.674 45.490 47.533 11.010
FLUJO DE CAJA INVERSIONISTA
Délares
FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO (140.471) 83.354 38.674 45.490 47.533 11.010
Préstamo 42.141 - - - - -
Gastos de interés - (3.827) (3.123) (2.346) (1.490) (547)
Amortizacion del capital - (6.868) (7.572) (8.349) (9.204)  (10.148)
Escudo fiscal - 1.290 1.052 791 502 184
IV. FLUJO DE CAJA DEL INVERSIONISTA (98.330) 73.949 29.031 35.586 37.340 499

Fuente: Elaboracion propia
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En el flujo de caja del proyecto e inversionista existen saldos positivos de dinero,
lo cual muestra que la empresa esta en capacidad de recuperar la inversion

inicial para la puesta en marcha del proyecto.

5.2.4 Analisis de relaciones financieras

El paso previo al analisis de las relaciones financieras determina calcular el costo
de oportunidad para la empresa Frulied, que se determina en base de los

siguientes parametros:

Tabla 47. Costo de oportunidad

Datos Valores Fuente
Tasa libre de riesgo 2,50% www.finance.yahoo.com (2020)
Rendimiento del Mercado 9,96% www.finance.yahoo.com (2020)
Beta 0,75 www.pages.stern.nyu.edu (2020)
Beta Apalancada 0,68 Calculo para el proyecto
Riesgo Pais (28/02/2020) 14,66% www.bce.fin.ec (2020)
Tasa de Impuestos 25,00% www.sri.gob.ec (2020)
Participacion Trabajadores 15,00% www.sri.gob.ec (2020)
Escudo Fiscal 36,25% Calculo para el proyecto
Razon Deudal/Capital 43% Calculo para el proyecto
Costo Deuda Actual 9,80% Calculo para el proyecto

Fuente: Elaboracion propia
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Para determinar el costo de oportunidad del flujo del proyecto e inversionista se

utiliza las siguientes tasas de descuento:

e WACC: su concepto es el costo promedio ponderado del capital
(Weighted Average Cost of Capital), el cual toma en cuenta la medida de
rentabilidad del inversor, que es calculado en el CAPM y el costo de la
deuda y los impuestos asociados en el proyecto (Ross, Westerfield, &
Jaffe, 2014). Es utilizado para el flujo del proyecto porque considera la
deuda asumida para financiar la inversion inicial. En el caso del presente

proyecto su valor es 18,65%.

e CAPM: es el modelo de valoracion de activos financieros (Capital Asset
Princing Model), es una metodologia que permite calcular la inversion
minima exigida por un inversionista, tomando en cuenta su aversion al
riesgo (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2014), que se encuentra medido a
través del rendimiento del mercado (tasa libre de riesgo y rendimiento del
mercado), riesgo sistémico (riesgo de la industria calculada a través de la
Beta Damodaran) y riesgo pais. Se utiliza en el flujo del inversionista
porque es su medida de rentabilidad minima para aportar con la inversion
inicial. En este caso el CAPM es 23,96%.

Las relaciones financieras utilizadas para la evaluacion del proyecto son el valor
actual neto, tasa interna de retorno y periodo de recuperacion de la inversién, en
la siguiente tabla se muestra los resultados obtenidos en el escenario esperado
y optimista con los siguientes resultados:
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Tabla 48. Criterios de valoracion

Valor actual Tasa interna Periodo
neto de retorno recuperacion

inversion

Flujo del Escenario $13.158 23,84% 3,22 afios
proyecto esperado

Escenario $ 35.870 41,53% 0,96 anos
optimista

Flujo del Escenario $14.882 33,63% 3,21 afios
inversionista esperado

Escenario $41.182 71,49% 1,1 anos

optimista

Fuente: Elaboracion propia

La informacion presentada de la evaluacién del proyecto muestra que el
escenario esperado tiene una relacion directa con la realidad financiera, ya que
sus indicadores de valor actual neto y tasa interna de retorno son realistas,
debido a que se trata un negocio en marcha su valoracion tiene un porcentaje

mayor que un proyecto nuevo.

En el caso del escenario optimista, se realizaron ajustes a la capacidad de la
empresa, mediante la contratacion de mayor numero de personal operativo (3) y
ventas (1), con esta medida equilibrar la mayor captacién de mercado. A pesar
de este incremento en los gastos de la empresa se obtienen resultados

superiores al escenario esperado.

En lo que respecta al comparativo entre los indicadores del proyecto e industria
se obtiene los siguientes resultados:
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Tabla 49. Comparacioén escenarios

Escenario esperado Escenario optimista

MARGEN NETO FRULIED 2,25% 6,59%

MARGEN NETO INDUSTRIA 2,10%

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de la Superintendencia de compafiias y valores (2020)

Como se puede apreciar en la tabla anterior, el escenario esperado tiene un
mejor ajuste con el indicador de la industria, en el caso del escenario optimista

tiene un valor superior en 4,49 puntos porcentuales.

5.2.5 Impacto econémico y social

Elimpacto econdmico y social se determina por el pago de impuestos que genera
la empresa Frulied y la contratacion de nuevo personal, lo cual contribuye a la
disminucién del desempleo y genera ingresos para el fisco nacional. El pago de
tributos se cuantifica en base al pago de la participacion de trabajadores e

impuesto a la renta, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 50. Impacto econémico y social

Ano 1 Ao 2 Ano 3 Ao 4 Ano 5

Dolares
Participacion trabajadores 5.316 8.042 9.852 10.808 13.957
Impuesto a la renta 7.531 11.393 13.956 15.312 19.773
Total 12.847 19.435 23.808 26.120 33.730

Fuente: Elaboracion propia
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5.3 Conclusiones del capitulo

La evaluacion financiera del proyecto determina que la propuesta presentada
para la empresa Frulied esta en capacidad de generar valor a sus accionistas, a
través de la obtencion de utilidades desde el afo 1, lo cual incide directamente

en el crecimiento del patrimonio.

La determinacion de los indicadores del proyecto, muestran que la inversion
inicial de $ 140.471, es recuperada entre el tercer y cuarto afio de operacion, lo
cual incide para la obtencion del valor actual neto superior a cero y tasa interna
de retorno superior a su costo de oportunidad, esto permite concluir que el

proyecto es viable de implementar.

El planteamiento de los escenarios para la proyeccion financiera, en el caso del
escenario esperado, los indicadores tienen un mayor apego a la realidad de la
industria, tamafo de la inversion inicial y la estructura organizacional propuesta

para la empresa Frulied.

Con la presentacion de este plan financiero se cumple con el objetivo general ya
gue se obtienen resultados financieros favorables para la sustentabilidad de la
empresa y el crecimiento del patrimonio de los accionistas. De igual manera se
cumple con el cuarto objetivo especifico por se establece la viabilidad financiera
favorable para la empresa en el lapso de cinco afos.

CONCLUSIONES GENERALES

En esta tesis se elabor6 un plan de negocios para la optimizacion y formalizacion
de una empresa de distribucion de fruta fresca importada, para lo cual se realizé
un diagndstico de la situacion actual del negocio, se revis6é y optimizd los
procesos de acuerdo con las necesidades de la organizacion; y de esta manera

se propuso una estructura organizacional que permita su funcionamiento
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adecuado para el cumplimento de su mision, visidn y estrategias de la empresa
Frulied.

La viabilidad operativa de la empresa se determina en base del uso de un
organigrama funcional, donde se plantea las funciones y acciones que debe
cumplir cada colaborador de Frulied. En lo relacionado al aspecto legal, se
propone la creacion de una empresa de responsabilidad limitada, para formalizar

sus operaciones y sustentar la inversion inicial planteada en el plan financiero.

La planificacion estratégica se desarrolla en base al uso de la matriz FODA,
donde se plantean estrategias que son puestas en marcha en el capitulo 3y 4
del plan de negocios, para lo cual se menciona cada una de las estrategias y las

acciones que se implementan.

La viabilidad financiera se determina en base del uso de los indicadores del valor
actual neto y tasa interna de retorno, en el primer caso, se obtiene un criterio
favorable porque se recupera la inversion inicial entre el tercer y cuarto afio. En
el caso de la tasa interna de retorno, se obtiene un porcentaje superior a su costo

de oportunidad.

Los objetivos de crecimiento y financieros planteados para la empresa Frulied se
cumplen con la ejecucién del plan financiero, ya que se obtiene parametros que
se ajustan con el planteamiento en utilidad, rentabilidad, productividad vy
aprendizaje; esto sucede tanto en los objetivos de mediano y largo plazo.

En virtud de lo expuesto, se puede concluir que el proyecto es viable operativa y
financieramente, debido a que se obtienen resultados financieros favorables que
indican la sustentabilidad del negocio, permitiendo la recuperacion de la

inversion inicial en 3,21 afnos.
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RECOMENDACION

En base a la informacion desplegada durante el plan de negocios, se recomienda
la puesta en marcha en la empresa Frulied, considerando como aspecto claves
la gestibn comercial y operativa que permite colocar la fruta en el mercado
objetivo; adicionalmente, se debe incorporar a la empresa un sistema de
monitoreo y evaluacion de indicadores de desempefio, para ello es necesario la
gestion de gerente general en funcion de sus acciones de control y planificacion

de los recursos disponibles en la empresa.
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ANEXOS



ANEXO 1: MATRIZ DE OPI’ERACION DE VARIABLES PARA ENCUESTA A
CANALES DE DISTRIBUCION

Variables Dimensiones Indicadores Preguntas
. Tipo de Canal de |¢A qué categoria pertenece su
Ca|?30tce|ir;ttlg:s de distribucién negocio?
PLAZA potencialesy :
clientes Tlupeo(;joemIer%?aL:icztgs/ ¢Qué tipo de fruta adquiere
q para su nhegocio?
compra
¢ Cudl es la fruta importada que
Demanda Rotacion mas compra? Enumere del 1 al
7, siendo 1 la mas comprada y
7 la menos comprada
Enumere en orden de
Atributos valorados |importancia los factores que
del producto (precio, | son determinantes en la
higiene, tamafrio, adquisicion de fruta, siendo 1
frescura, apariencia) | el mas importante y 5 el menos
importante.
Caracteristicas del
producto ¢(Enumere  en orden de
preferencia la presentaciéon en
. .. _|la que usualmente compra la
Tipo de presentacion fruta importada, siendo 1 la
mas comprada y 5 la menos
PRODUCTO comprada?
. ¢Con qué frecuencia compra
Freggtranncrl: de las siguientes frutas
P importadas?
Preferencias de De las frutas que a
compra de fruta continuacion se detallan, ¢cual
importada Volumen de compra | €S 12 cantidad en que adquiere
P de acuerdo con la frecuencia
de compra seleccionada en la
pregunta anterior?
. - iCual es el crédito que
Precio del Credito de compra mantiene con sus proveedores
producto del producto actuales?
Numero de ¢Cudles son sus proveedores
PROVEEDORES Competencia proveedores de fruta importada?




Caracteristicas del
proveedor

Atributos valorados
del proveedor
(calidad del
producto, servicio,
precio,
cumplimientos de
entrega,
disponibilidad de
producto)

¢ Qué es lo que mas le gusta de
sus proveedores actuales de
fruta importada? Enumere del 1
al 5 en orden de importancia,
siendo 1 el mas importante y 5
el menos importante

¢Qué situacion podria hacer
que cambie de proveedor?
Seleccione la opcion mas
importante o maximo tres
opciones.

Nivel de Satisfaccion

Seleccione ¢ Cual es el nivel de
satisfaccion que tiene con sus
proveedores actuales en la
escala del 1 al 5? ;Por qué
eligio ese nivel de satisfaccion
con su proveedor?

L, Canales de ;,Como le gustaria enterarse de
PUBLICIDAD Comunicacion A < 9 : -
comunicacion nuestras promociones?

¢ Qué le gustaria recibir por ser

un cliente frecuente? Marque

solo las 2 opciones mas
i Fidelizacion del _ importantes para usted.

PROMOCION Intereses del cliente

cliente

iLe interesaria comprar su
fruta por internet (tienda on-
line)?

$Qué nuevos productos,
presentaciones o promociones
de fruta fresca le interesaria
tener?

(Instrumento adaptado de: Pineda, E y Alvarado, E., 2008, pp. 113)




ANEXO 2: MODELO DE ENCUESTA PARA CANALES DE DISTRIBUCION

DATOS INFORMATIVOS

Nombre de la
Empresa:

Cargo: ]
OBJETIVO DE INVESTIGACION

Esta encuesta tiene fines netamente académicos y no le tomara mas de 5 minutos
realizarla. Su objetivo es conocer la demanda para la comercializacion de fruta importada
en la ciudad de Quito.

jGracias por su colaboracion!

1. ¢A qué categoria pertenece su negocio?
Distribuidor Mayorista
Tienda Independiente
Supermercado
Catering

Otra

2. ¢Qué tipo de fruta adquiere para su negocio?
Fruta Nacional
Fruta Importada
Ambas

3. Enumere en orden de importancia los factores que son determinantes en
la adquisicion de fruta, siendo 1 el mas importante y 5 el menos importante.

Precio
Higiene
Tamano
Frescura

Apariencia



4. Enumere en orden de preferencia, ¢ cual es la presentacion que usualmente
compra la fruta importada, siendo 1 la mas comprada y 5 la menos
comprada?

Por peso a granel

Empacada en bandeja
Empacada en funda

Empacada en malla
Empacada y cortada
5. ¢Cual es la fruta importada que mas vende en orden de venta del 1 al 7,
siendo 1 el mas vendido y 7 el menos vendido?
Manzanas
Peras
Uvas
Naranja
Durazno
Claudia

Kiwi

6. ¢Con qué frecuencia compra las siguientes frutas importadas?

FRECUENCIA DE COMPRA
PRODUCTO 1 vez por 2 veces 3 veces Cada Todos los Nunca

por por
semana semana

semana mes dias

Manzana
Rosada

Manzana Roja
Manzana Verde
Pera

Uva Rosada
Uva Verde
Naranja
Durazno
Claudia

Kiwi

Nectarino




7.

De las frutas que a continuacién se detallan, ¢cual es la cantidad en que
adquiere de acuerdo con la frecuencia de compra seleccionada en la
pregunta anterior?

CANTIDAD DE COMPRA
Entre Mas de [\ [o)

PRODUCTO Entre 20 Entre 100 Masde Entre1 | 16 a 30 30 compro
a100 KIl. a 500 KI. 500 KI. a15 cajas cajas este
cajas producto

Manzana Rosada

Manzana Roja

Manzana Verde

Pera

Uva Rosada

Uva Verde

Naranja

Durazno

Claudia

Kiwi

Nectarino

8.

¢ Cuales son sus proveedores de fruta importada?
Distribuidores Mayoristas
Importadores Directos
Mercado Mayorista
Mercados y ferias

Otros

¢Qué es lo que mas le gusta de sus proveedores actuales de fruta
importada? Enumere del 1 al 5 en orden de importancia, siendo 1 el mas
importante y 5 el menos importante

Variedad de productos
Precios

Calidad del producto

Tiempos de entrega

Disponibilidad del producto




10. ¢ Qué situacion podria hacer que cambie de proveedor? Seleccione la
opcioén mas importante o maximo tres opciones. *

Precios altos

Mala calidad del producto
Incumplimiento de pedidos
Poca variedad de fruta

Poca disponibilidad de producto
Mal servicio

Otros (describa)

11. ¢ Cudl es el nivel de satisfaccion que tiene con sus proveedores actuales
en la escala del 1 al 5? Seleccione

1 2 3 4 5
Muy Poco Bastante Muy
insatisfecho/a | satisfecho/a | Satisfecho/a | satisfecho/a. satisfecho/a

12. ¢ Cual es el crédito que mantiene con sus proveedores actuales?
15 dias
30 dias
45 dias
Otra (describa)

13. ¢ Como le gustaria enterarse de nuestras promociones?
Redes sociales
Pagina web
Correo electronico
Llamada telefonica
WhatsApp

14. ; Qué le gustaria recibir por ser un cliente frecuente? Marque las 2 opciones
mas importantes para usted.

Descuentos por volumen de compra

Precios de promocion



Degustaciones gratuitas
Extension de cupo de compra

Otro (describa)

15. ¢ Le interesaria comprar su fruta por Internet (tienda on-line)?
Sl

NO

16. Su opinion es importante para nosotros: ;Qué nuevos productos,
é
presentaciones o promociones de fruta le interesarian?




ANEXO 3: MATRIZ DE OPERACION DE VARIABLES PARA ENTREVISTA A
LOS IMPORTADORES DE FRUTA (PROVEEDORES)

Variables Dimensiones | Indicadores Preguntas
¢,Como inicid su negocid y
la empresa | Tiempo
empresa en el mercado?
, ¢ Qué permisos y
Permi Tipo de o .
ermiSOS ¥ | sermisos y certificaciones necesita para
certificaciones certificaciones importar?
¢La importacion la realiza
IMPORTACION Importacién Modalidad  de | girectamente o a través de
importacion . o
un intermediario? ¢ porqué?
¢ Cuales son sus principales
PrInCIpa|eS Nl]mero de proveedores? cDénde se
proveedores |proveedores .
encuentran ubicados?
¢Cual es el volumen de
Volumen de )
Demanda Compra de Compra pOF t|p0 de fruta
Variedad  de ¢ Cual es la variedad de fruta
Producto importada que dispone?
Estacionalidad ¢Cual es la estacionalidad
del producto de la fruta que dispone?
PRODUCTO

Caracteristicas
del Producto

Capacidad de
abastecimiento

¢ Cual es su capacidad de

abastecimiento de fruta?

Calidad
Producto

de

¢ Qué aspectos considera
importantes en la calidad del
producto? (precio, higiene,
tamarnio, frescura,

apariencia)




¢ Cuales son los estandares
de calidad que usted maneja
para mantener la fruta en

optimas condiciones?

PRECIO

Precio

Precio
promedio de

producto

¢, Cual es el precio promedio
por tipo de fruta que vende?

SECTOR DE
VENTA AL
POR MAYOR
DE FRUTA
IMPORTADA

Analisis del
Sector

Participacion
en el mercado

¢ Quiénes son sus

principales clientes?

¢, Cual es la participacion del
mercado del sector de venta
al por mayor de fruta
importada en el Ecuador, y
qué proyecciones de

crecimiento tiene el sector?

Panorama del
sector por la
emergencia
sanitaria

¢Como ha afectado Ia
emergencia sanitaria por el
COVID-19 al sector y a su
empresa? ¢Qué estrategias
ha pensado usted
implementar en su empresa
para enfrentar las
consecuencias de la

emergencia sanitaria?

¢Cual cree que sea el
panorama de crecimiento
del sector de importacién y
venta al por mayor de fruta

en el Ecuador?

(Instrumento adaptado de: Pineda, E y Alvarado, E., 2008, pp. 113)




ANEXO 4: MODELO DE ENTREVISTA EXPERTO EN EL SECTOR DE VENTA
AL POR MAYOR DE FRUTA IMPORTADA EN EL ECUADOR
(IMPORTADORES)

. ¢,Como inici6 su negocio y cuanto tiempo lleva su empresa en el

mercado?

2. ;Qué permisos y certificaciones necesita para importar?

3. ¢Laimportacion la realiza directamente o a través de un intermediario?

© O N G

11

13.

14.

15.

¢porque?

¢ Cuales son sus principales proveedores? ;Dbonde se encuentran
ubicados?

¢, Cual es el volumen de compra por tipo de fruta importada?

¢ Cual es la variedad de fruta importada que dispone?

¢, Cual es la estacionalidad de la fruta que dispone?

¢ Cual es su capacidad de abastecimiento de fruta?

¢ Qué aspectos considera importantes en la calidad del producto?

(precio, higiene, tamano, frescura, apariencia)

.¢.,Cudles son los estandares de calidad que usted maneja para

mantener la fruta en éptimas condiciones?

.¢,Quiénes son sus principales clientes?
12.

¢, Cual es la participacion del mercado del sector de venta al por mayor
de fruta importada en el Ecuador, y qué proyecciones de crecimiento
tiene el sector?

¢, Como ha afectado la emergencia sanitaria por el COVID-19 al sector
y a su empresa?

¢ Qué estrategias ha pensado usted implementar en su empresa para
enfrentar las consecuencias de la emergencia sanitaria?

¢Cual cree que sea el panorama de crecimiento del sector de
importacion y venta al por mayor de fruta en el Ecuador?



ANEXO 5: MATRIZ DE OPERACION DE VARIABLES PARA ENTREVISTA A
EXPERTOS EN ECONOMIA

Variables

Dimensiones

Indicadores

Preguntas

ECONOMIA

Contexto

econdémico

Crisis
Economica y
Emergencia

Sanitaria

¢ Como esta afectando
la crisis por la
Emergencia Sanitaria a

la economia del pais?

¢ Qué le hace diferente
a esta crisis a las
diferentes crisis que se

han vivido?

Medidas

Econdmicas

¢Cual es su opinion
sobre la propuesta del
Gobierno frente a la
crisis del pais ademas
de la emergencia

sanitaria?

Perspectiva

Econdmica

¢ Cuales son las
perspectivas
econdmicas para el
Ecuador y cdmo esto
repercutira en el
desarrollo del sector
comercial, en especial
la venta al por mayor de

fruta importada?

Precio del
Petréleo y sus
efectos

¢, Como puede afectar la
caida del precio del
petréleo a los diferentes
sectores  economicos

del pais, principalmente




al sector de venta de

fruta importada?

ADMINISTRACION
DE
EMPRESAS

Planificacion
Estratégica

Ingresos

¢ Qué estrategias
viables se podrian
aplicar para activar
nuevamente el sector
comercial, en especial
la venta al por mayor de

fruta importada?

Estrategias

¢Como  se puede
planificar

financieramente para un
escenario optimista y un
escenario  pesimista?
¢;Qué variables se

deberian considerar?

Financiero

Liquidez

;Qué  fuentes de
financiamiento se
podria recurrir para que
un  negocio pueda
afrentar la crisis por la

emergencia sanitaria?

(Instrumento adaptado de: Pineda, E y Alvarado, E., 2008, pp. 113)




ANEXO 6: MODELO DE ENTREVISTA EXPERTO EN ECONOMIA

1. ¢ Como esta afectando la crisis por la Emergencia Sanitaria a la economia
del pais?

2. ;Qué le hace diferente a esta crisis a las diferentes crisis que se han
vivido?

3. ¢Cual es su opinion sobre la propuesta del Gobierno frente a la crisis del
pais ademas de la emergencia sanitaria?

4. ;Como puede afectar la caida del precio del petréleo a los diferentes
sectores econdmicos del pais, principalmente al sector de venta de fruta
importada?

5. ¢Cuales son las perspectivas econdmicas para el Ecuador y cdmo esto
repercutira en el desarrollo del sector comercial, en especial la venta al
por mayor de fruta importada?

6. ¢Qué estrategias viables se podrian aplicar para activar nuevamente el
sector comercial, en especial la venta al por mayor de fruta importada?

7. ¢Qué fuentes de financiamiento se podria recurrir para que un negocio
pueda afrentar la crisis por la emergencia sanitaria?

8. ¢Como se puede planificar financieramente para un escenario optimista y

un escenario pesimista? ¢ Qué variables se deberian considerar?



ANEXO 7: ANALISIS DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS
ENCUESTAS

De acuerdo con el muestreo no probabilistico por conveniencia que se realizo,
se aplico la encuesta a las 5 cadenas de supermercados que existen en la ciudad
de Quito, 15 Distribuidores Mayoristas de fruta importadas, 6 catering, 3 tiendas
de venta de fruta y 1 empresa Blends Gourmet, quienes son actuales clientes y
potenciales clientes de FRULIED, a fin de conocer demanda de la fruta, costos,
caracteristicas del producto, preferencias de compra, precios, disponibilidad y
calidad.

De las preguntas que se realizaron en la encuesta se puede concluir lo siguiente:

v' El 46,7% de los encuestados son distribuidores mayoristas, el 20% son
supermercados al igual que catering y el 10% son tiendas independientes

o distribuidores minoristas.

@ Distribuidor Mayorista

@ Tienda Independiente
Supermercado

@ Catering

@ Blends gourmets

v' De las empresas encuestadas, el 70% adquiere fruta nacional y fruta
importada para su negocio, el 23,3% adquiere fruta importada y el 6,7%

adquiere unicamente fruta nacional.

@ Fruta Nacional
@ Fruta Importada
Ambas

Y




v' También se pudo determinar que en orden de importancia los factores
que son determinantes en la adquisicion de fruta para la mayoria de los
encuestados son: en primer lugar, el precio; en segundo lugar, la
apariencia de la fruta; en tercer lugar, la frescura; en cuarto lugar, la

higiene; y, por ultimo, el tamafio de la fruta.

N .2 3 N4 EHS5
20

10

Precio Higiene Apariencia Frescura Tamafo

v' Las frutas que mas compran las empresas son: en primer lugar, las
manzanas; segundo, las uvas; tercero, las peras; cuarto, las naranjas;

quinto, el kiwi; sexto, el durazno; y, por ultimo, la Claudia.

v La frecuencia de compra de las siguientes frutas de la mayoria de los

encuestados es:

FRECUENCIA DE COMPRA DE FRUTA

1 vez por semana 2 veces por semana 3 veces por semana

Durazno Manzana Rosada

. Manzana Roja
Claudia

Manzana Verde Manzana Verde
. Pera
Kiwi
Uva Rosada

. Uva Verde

Nectarino -
Naranja

v' La cantidad que se adquiere de fruta, de acuerdo con la frecuencia

seleccionada anteriormente es:

PRODUCTO CANTIDAD DE COMPRA
Manzana Rosada Mas de 30 cajas
Manzana Roja Entre 100 a 500 KI.

Uva Rosada Entre 16 a 30 cajas




Manzana Verde
Pera

Uva Verde
Naranja Entre 1 a 15 cajas
Durazno
Claudia
Kiwi
Nectarino

v En general, la presentacién de fruta mas comprada por todos los
encuestados es en el siguiente orden: Por cajas, por kilos, por unidades,
empacada en malla, empacada en funda, y por ultimo empacada en

bandeja.

v' Los principales proveedores de fruta importada son los distribuidores
mayoristas, seguidos por los importadores directos, y el mercado
mayorista. Los menos seleccionados fueron los mercados y ferias.

Distribuidores Mayoristas
Importadores directos
Mercado mayorista
Mercados vy ferias

Corparacion la favorita

v" Lo mas importante en los proveedores de fruta para los encuestados es
primero, la calidad del producto; segundo, los precios; tercero, la variedad
de productos; cuarto, la disponibilidad del producto y por ultimo el tiempo

de entrega.



15 1 HEl2 W3 EE4s EES

Variedad de productos Precios Calidad del producto Tiempo de entrega Disponibilidad de producto

v" Lo que podria hacer que los encuestados cambien de proveedor seria
primero, la mala calidad del producto, los precios altos, incumplimiento de
pedidos y el mal servicio.

Precios altos

Mala calidad del producto
Incumplimiento de pedidos
Poca variedad de fruta

Poca disponibilidad de producto

Mal servicio

0 10 20 30
v' La mayoria de los encuestados se encuentran bastante satisfechos con

sus proveedores porque tienen buena calidad, variedad del producto y
buenos precios; sin embargo, podrian mejorar el servicio y tener nuevas

presentaciones.

30
20

10

v' La mayoria de los encuestados tienen 15 dias de crédito con sus
proveedores actuales, un 26% tiene 30 dias y el 13% tiene una semana

de crédito.



® 15dias

® 30dias

@ 45 dias

@ Una semana

@ Una semana

@ Efectivo, a contra entrega
@ Pago contraentrega

® Cada 8 dias

v A la mayoria de los encuestados les gustaria recibir descuentos por

volumen de compra y precios de promocion.

Descuentos por volumen de
compra

Precios de promocion
Degustaciones gratuitas

Extensién de cupo de compra

0 10 20 30

v Los canales de comunicacion por los que a la mayoria de los encuestados
les gustaria enterarse de promociones son: por llamada telefénica, por

WhatsApp, por correo electronico y redes sociales.

Redes sociales
Pagina web
Correo electrénico
WhatsApp

Llamada telefénica

o
[&]

10 15 20

v" Al 50% de los encuestados les interesaria comprar su fruta en una tienda

on -line.



® s
® NO

v Por ultimo, los nuevos productos, presentaciones o promociones de fruta
que les interesarian a los encuestados son frutas nacionales como
moras, frutillas, cereza, platano, uvilla, granadilla; asi como nuevas
presentaciones con buen precio, mix de frutas, preparaciones con frutas
para el consumo, paquetes con descuentos, fruta enlatada, al vacio,
congelada, frutos secos y confitados, etc.



ANEXO 8: TRANSCRIPCION ENTREVISTA IMPORTADOR 1

Empresa: Frutera Don Marcos Frudonmar S.A., Transmariner S.A.
Entrevistado: Ing. italo Zambrano

Muchisimas gracias por su tiempo en realidad es muy importante para mi para
poder culminar mi tesis de grado para la maestria en la UDLA. Gracias por su
tiempo y bueno, la primera pregunta que quisiera hacerle en esta entrevista, es:

1. ¢Como inicié su negocio y cuanto tiempo lleva la empresa en el
mercado?

Es una empresa familiar que comenz6 con la direccidon de mi hermano Royer

Zambrano y ahora yo colaboro también en la empresa que lleva ya 30 afios y es

un negocio que comenzo con la venta de cajas y hasta a convertirse en lo que

es ahora una mediana empresa.

2. ¢{Qué permisos y certificaciones necesita para importar la fruta?

Certificacion fitosanitaria del pais de origen, certificado de origen, permiso de
importacion que lo emite directamente Agrocalidad, una factura comercial que
emite el que va a proveer, un permiso de transporte maritimo, puesto que la fruta
viene por esa via. Para sacar la fruta de la Aduana debe hacer el pago tributario

correspondiente.

3. ¢Laimportacion la realiza directamente o a través de un intermediario?
iporqué?

La importacion la realizamos directamente a través del Departamento de

Importaciones de la empresa y con la ayuda de las empresas con las que

trabajamos directamente ya varios afios del pais de origen de la fruta.



4. ;Cuales son sus principales proveedores? ;Dénde se encuentran
ubicados?
Los principales proveedores de fruta se encuentran en Chile son Unifrutti,
Agrofruta, Rucaray, Tropical y otras mas de menor importancia. Otros
importadores que son de Estados Unidos e importaciones en menor escala con
Europa por el tema de los aranceles que bajaron, de ese lugar estamos trayendo
principalmente de lItalia, Espafa, Francia. De EE. UU. se trae manzana
americana cuando no hay la manzana chilena, naranja, Kiwi y lo que haga falta

en producto chileno.

5. ¢Cual es el volumen de compra por tipo de fruta importada?
El volumen por afio promedio es de 1 millén de frutas al afio, claro que puede

sSer mas o menos.

6. ¢Cual es la variedad de fruta importada que dispone?
Tenemos principalmente manzana que es el producto que mas se vende,
tenemos uva, kiwi, peras en sus diferentes variedades paca, cossia, asian, y

otras mas.

7. ¢Cual es la estacionalidad de la fruta que dispone?
Nosotros tenemos fruta chilena todo el afio principalmente, y traemos fruta
americana cuando se necesita cubrir el ano corriente; de la misma manera se

importa fruta europea cuando esta escasa la fruta chilena.

8. ¢Cual es su capacidad de almacenamiento de fruta?

Tenemos la capacidad de almacenar 200 mil cajas entre Guayaquil y Quito.

9. ¢Qué aspectos considera importantes en la calidad del producto?
(precio, higiene, tamario, frescura, apariencia)

Factores como la calidad, la higiene, movimiento es muy importante, el precio.

La fruta es un producto de consumo masivo y perecible por lo cual uno siempre

debe tener cuidado con la calidad.



10. ¢Cual es el precio promedio por tipo de fruta que vende?

Varia segun la temporada, por decirle una manzana que en este mes cueste
USD. 20, puede ser que el otro mes ya no cueste USD. 20, sino 22, 24, 25 efc.
no tienen un precio fijo y esta variacion del precio depende de la calidad, la
capacidad de obtener la fruta, si la fruta escasea, pues es mas cara; es decir, se
mueve de acuerdo con el mercado tanto interno como externo.

11. ¢ Cuales son los estandares de calidad que usted maneja para mantener

la fruta en 6ptimas condiciones?

Es una buena capacidad de almacenamiento, no solo en espacio fisico, sino
también en el manejo sanitario, llevar toda la reglamentacion que se requiere
para que la fruta se mantenga en buen estado, la higiene de las camaras y
frigorificos, el transporte mismo que son factores importantes por ser un producto

de consumo humano.

12. ;Quiénes son sus principales clientes?
Distribuimos la fruta a todos los mercados del pais, desde el norte Ibarra hasta
el sur Loja. También damos servicio a los comisariatos, supermaxi, distribuidores

mayoristas.

13.¢Cual es la participaciéon del mercado del sector de venta al por mayor
de fruta importada en el Ecuador, y qué proyecciones de crecimiento
tiene el sector?
Esto depende de factores internos y externos, a veces depende de las politicas
que emita el pais, las proyecciones siempre son de crecimiento, pero al tratarse
de la fruta que es un producto perecible siempre es ir mejorando la calidad a
medida que se mueve el mercado. Nuestra participacibn como Frudonmar
tenemos un 30% muy a groso modo, puesto que no se han hecho estudios a
nivel nacional, pues los importadores de fruta son muy pocos, pero tomando en
consideracion que nosotros somos uno de los importadores mas importantes en
el pais. En el pais, hay 3 o 4 importadores grandes en el pais e importadores

pequefios algunos, pero no pasan de unos 10 o 12 importadores en todo el pais.



14.;Como ha afectado la emergencia sanitaria por el COVID-19 al sector y
a su empresa para importar y para la venta?
A pesar de que tenemos las puertas abiertas para poder importar y poder vender
por ser un producto de consumo humano, segun las reglas del Gobierno
podemos seguir, pero si ha afectado un poco las restricciones para llevar a cabo
la importacion de la fruta. Entonces tenemos las regulaciones y debemos cumplir
todos los protocolos de ley establecidos, exigimos el cumplimiento a todos
nuestros clientes para poderles vender en fruta que estén en O&ptimas

condiciones para cuidar también la salud del resto.

15.¢Qué ha pasado con las ventas de la fruta este tiempo de la emergencia
sanitaria, han crecido o han decrecido?
Obviamente por las restricciones de movilidad que se ha tenido, pues la gente

viene menos a comprar, pero estamos en la lucha.

16.¢Qué estrategias ha pensado usted implementar en su empresa para
enfrentar las consecuencias de la emergencia sanitaria?

Por el momento cumplir con todas las reglamentaciones, pues lo mas importante

en estos momentos es la salud que hacer dinero, la mayor importancia esta en

la vida, después el resto se va a dar con el tiempo ya que nadie estaba

planificado para este tipo de cosas.

17.¢Cudl cree que sea el panorama de crecimiento del sector de
importacion y venta al por mayor de fruta en el Ecuador?

Las proyecciones de crecimiento pues son positivas, siempre mantenerse

innovando, estableciendo nuevas normas para poder proyectar nuestro negocio.

Muchisimas gracias, Ing. Zambrano por su tiempo en realidad ha sido muy

valioso su aportacion a la investigacidn que estoy realizando y por el tiempo que

usted me ha brindado.



ANEXO 9: TRANSCRIPCION ENTREVISTA IMPORTADOR 2

Empresa: Transmariner S.A.
Entrevistado: Ing. Sindy Robles

1. ¢Como inicié su negocidé y cuanto tiempo lleva su empresa en el
mercado?

La empresa Transmariner S.A. lleva alrededor de 35 anos en el mercado. El

duefo de la empresa es mexicano que empezo vendiendo sus frutas en su

carreta, luego adquiere un barco pequeio y comenzd a llevar banano del

Ecuador a Chile en el auge del banano, pero como no queria que su barco

regresara a vacio, comenzo a traer de Chile, la manzana y varias frutas por eso

fuimos la primera empresa importadora de fruta en el Ecuador.

2. ;Qué permisos y certificaciones necesita para importar?
Tramites de importaciones, los pagos y permisos de Agrocalidad

3. ¢Laimportacion la realiza directamente o a través de un intermediario?
iporqué?

Nosotros tenemos nuestro departamento de importaciones, sin embargo, si lo

hacemos un poco tercerizada la importacion de fruta, ya que tenemos una

empresa que nos hace los papeles aqui en Ecuador. Nuestro departamento se

encarga de los papeles como permisos fitosanitarios, permisos de importacion;

pero el sacar la fruta del puesto y que este inspeccionando los contenedores

tenemos una empresa tercerizada para eso.

4. ;Cuales son sus principales proveedores? ;Dénde se encuentran
ubicados?

Nuestros principales proveedores es DOLE, que esta ubicado en Chile y a nivel

mundial, que cuando ya se termina la temporada de la fruta chilena traemos la

fruta desde Espafia o Estados Unidos. También como empresa registramos



nuestra propia marca, ya que tenemos huertos en Chile, nuestra marca es

Frutan, que es nuestra manzana, pera uvas, la traemos a Ecuador.

5. ¢Cual es el volumen de compra por tipo de fruta importada?

Depende de la temporada, puesto que en temporada alta estamos importando al
mes unas 120 mil cajas desde febrero hasta agosto. Luego desde septiembre
hasta enero, que es temporada baja, importamos unas 80 mil cajas en todos los
productos. ElI 50% de todas las importaciones son manzanas, que mas se
importa es la manzana gala que es la que mas se vende en el Ecuador.

El volumen de venta mensualmente entre las tres sucursales que tenemos es de
90 a 95 mil cajas en temporada alta y en temporada baja es entre 60 a 75 mil

cajas.

6. ¢Cual es la variedad de fruta importada que dispone?
Tenemos toda clase de fruta, manzana de todos los tipos: rosada, roja, verde,
pinklady, ambrosia, fuji. Pera paca, cossia, china, etc. Uva rosada, negra, verde.

Kiwis normal o Golden, nectarino, ciruela, naranja.

7. ¢Cual es la estacionalidad de la fruta que dispone?

Nuestro principal proveedor de fruta es Chile, ya que la fruta chilena tiene una
durabilidad increible, principalmente la manzana. Todo empieza temporada alta
que en Chile empieza desde febrero que empiezan a cosechar hasta abril y luego
las guardan en camaras de atmosfera controlada. Dependiendo de la durabilidad
de la manzana puede tener hasta agosto o septiembre no porque siguen
cosechando, sino porque la tienen ya guardada en camaras de atmosfera
controlada. Luego comenzamos a importar desde Espaina o Estados Unidos en

los meses de noviembre, diciembre y enero manzana, pera, uva.

8. ¢Cual es su capacidad de almacenamiento de fruta?
Nosotros como empresa debemos rotar de inventario cada semana, entonces si
estoy hablando de 120 mil cajas al mes, tengo que agotar un inventario de 30

a40 mil cajas en la semana, esa es nuestra capacidad de almacenamiento para



luego nuevamente abastecernos; sin embargo, siempre tenemos fruta, pero sila
tenemos que rotar en una semana, porque si lo hacemos la siguiente semana ya
es pérdida.

9. ¢Qué aspectos considera importantes en la calidad del producto?

(precio, higiene, tamanio, frescura, apariencia)

Primero la durabilidad, que la fruta tenga una presion alta, por eso compramos
Dole porque la fruta es muy durable, una manzana gala en percha le puede durar
en un supermercado unos 4 meses. Luego la apariencia un color agradable, que
no tengan danos, que no este golpeada, que esté fresca no deshidratada para
que la fruta en percha se mantenga sana y esa es la garantia que damos a

nuestros clientes.

10. ¢ Cuales es el precio promedio por tipo de fruta que vende?

El precio varia de producto a producto, tenemos fruta de 35 dolares, 30 ddlares
otra de 18, 19, 14 ddlares entonces nuestro precio promedio es de 20 ddlares.

11.¢Cuales son los estandares de calidad que usted maneja para mantener
la fruta en 6ptimas condiciones?
Lo primero es que nosotros importamos con camaras de frio a una temperatura
entre -5 a 5, entonces todo esto esta controlado desde Chile, al momento que
cambia la temperatura, esto nos da una alerta que los técnicos desde Chile
solucionan en su momento, revisamos aca la temperatura y como tenemos que
paletizar y como debemos almacenar también porque no toda la fruta puede esta
junta. Por ejemplo, la naranja y los carozos no pueden estar juntas porque se
produce una pudricidn; en cambio manzana y pera si puede estar junta, entonces
tratamos de que si estan en la misma camara se encuentren paletizados en

diferentes zonas.

12. ¢ Quiénes son sus principales clientes?
Nuestro principal cliente y el mas fuerte es Corporacion Favorita, porque le
importamos directamente desde Estados Unidos la naranja y desde Chiles las



manzanas, uvas, lo que sea; es nuestro principal cliente porque nos compra por
contenedores. Luego tenemos los mercados, mercado mayoristas a nivel

nacional.

13.¢Cual es la participaciéon del mercado del sector de venta al por mayor
de fruta importada en el Ecuador, y qué proyecciones de crecimiento
tiene el sector?
Actualmente nuestra participacion en el mercado es un 40 o 50% en el mercado,
abarcamos casi todos los clientes porque la poblacion sigue creciendo entonces
cada ano nos proyectamos crecer un 20%. La gente adopta otras costumbres,
comienza a alimentarse bien y demas; pero también debemos ver como va la
economia del pais, porque si sigue decayendo nosotros dejamos de importar un
poco, claro que la fruta nunca se va a dejar de consumir, pero tal vez se podria

minorar la importacién, las ventas y por ende las utilidades.

Este afio se ha mantenido igual que el afio anterior en crecimiento, no ha crecido
sino ha disminuido las ventas un 5%, por la inestabilidad del pais, los despidos,
la economia en si. Para los préximos afios con la baja del petréleo y la crisis

sanitaria si tendiese a decrecer un poco.

14.;Como ha afectado la emergencia sanitaria por el COVID-19 al sector y
a su empresa?
En realidad, estos meses no ha afectado porque todo o hemos importado se ha
vendido, ya que la fruta es un producto de primera necesidad y la gente ha
seguido consumiendo con regularidad, incluso puedo decir que ha aumentado
en estos dos meses, un pequefio incrementado de las ventas un 2% mas de lo
proyectado. Pero como te digo nos toca esperar como sigue la economia del
pais, también recién vamos un mes de cuarentena, y si siguen asi las cosas
vamos a tener problemas a futuro. Respecto a la demanda de fruta ya esta
cubierta por los actuales clientes, puesto que para la comercializacion de fruta

hay que saber muchas cosas sobre fruta, porque con la fruta importada, la que



entra de contrabando de Peru y Colombia, mas la produccion de la fruta nacional,

a veces ya no hay cabida para un nuevo importador.

15.¢Qué estrategias ha pensado usted implementar en su empresa para
enfrentar las consecuencias de la emergencia sanitaria?

Lo primero es recuperar cartera, recuperar su capital, no expandir el crédito sino

mas bien tratar de vender de contado, clasificar a los clientes entre los que son

buenos pagadores y los que no, bajar crédito y tratar que con lo que se viene

importar un poco menos, pero vender el margen establecido sin pérdida.

16.¢Cual cree que sea el panorama de crecimiento del sector de
importacion y venta al por mayor de fruta en el Ecuador?
Bueno, tendriamos que esperar a ver hasta cuando se va esta situacién de la
emergencia sanitaria y dependiendo de eso vamos tomando decisiones, pero si
esto dura 6 meses, 8 meses o 1 afio, muchos de los importadores van a quebrar,
porque puede darse el caso que algunos clientes fallezcan y se pierde ese dinero
ya que esas deudas no se podrian cobrar a los que se les otorga los créditos.
Entonces esperando que el pais se vuelva a recuperar, podriamos hablar de un

crecimiento o no en el sector.

Respecto al tamarfio del mercado de fruta importada entre todos los importadores
se importa entre todas las variedades unas 150 a 170 mil cajas de fruta en la
semana; siendo un pais mas pequefo que Colombia, consumimos o importamos

mas fruta que ellos.

Gracias Sindy por su tiempo, su intervencion ha sido muy valiosa para culminar

mi trabajo de tesis.



ANEXO 10: TRANSCRIPCION ENTREVISTA EXPERTO EN ECONOMIA 1

Entrevistado: Econ. Andrés Egas

Buenas tardes Econ. Egas, le agradezco por su tiempo para poder realizar esta
entrevista e indicarle que esta es una entrevista para fines netamente académicos que
ayudara a complementar mi tema de titulacién que es un Plan de Negocios para una
empresa distribuidora de fruta importada en la ciudad de Quito; y al respecto le voy a

hacer una serie de preguntas como experto en economia.

1. ¢Como esta afectando la crisis por la Emergencia Sanitaria a la
economia del pais?

Bueno realmente hay que analizar algo que siempre se supo en los mercados
internacionales y no es la excepcion en el mercado nacional ecuatoriano, la crisis
sanitaria evidentemente iba a desembocar en una crisis politica y financiera por
las condiciones y las particularidades que exige en si la crisis sanitaria sobre
todo esta medida de cuarentena que las personas y las familias se queden en
Sus casas para evitar que la tasa de contagios suba.

Asi mismo, se sabia que esta crisis sanitaria podria desembocar en una crisis
financiera evidentemente a nivel mundial; por ende ¢ cual es el caso o cual es la
realidad ecuatoriana? Pues que esta crisis financiera golped mucho mas fuerte
en nuestro pais por la realidad del mismo ya que el sistema econdmico y la
politica econdmica que se ha venido dirigiendo en éste, no los ultimos 5 afos
sino desde hace mas de dos décadas, me atreveria a decir entonces en ese
sentido obviamente la situacion econdmica se pone muy critica y obliga al Estado
también a tomar decisiones sobre la marcha, que si no son las adecuadas
podrian golpear peor en la calidad de vida de la poblacién; pero si son las

adecuadas podrian de alguna manera tener un colchon donde aterrizar.

Recordemos que la politica econdmica que se ha manejado desde hace mas de
10 afios con el anterior gobierno era dedicada al gasto publico, concentrada a un

gasto publico que de alguna manera la inversion publica efectivamente genera



fuentes de trabajo genera nuevos empleos, dinamizar la economia; pero yo
considero que si se debio haber pensado también en el ahorro, justamente para
este tipo de momentos. En esta crisis econdmica y sanitaria que se esta dando
actualmente en el pais, estamos viendo los resultados, los cuales desemboca en
un nivel de desempleo sumamente alto, ni siquiera porque el exministro del
trabajo Andrés Madero quiera desmentir esto, diciendo que es un empleo
inadecuado en que se ha caido, es falso. Como le llaman en cualquier parte del
mundo es desempleado.

El desempleo golpear sobre todo a las familias de clase de social media y de
clase social baja porque también las actividades informales como la construccién
la venta informal de cualquier tipo de producto también ha caido fruto de la
emergencia sanitaria. Obviamente esta es nuestra realidad y es una realidad
bastante compleja, pero como digo habria que esperar a ver las medidas que se
toman también desde el ejecutivo y con el apoyo de la funcion legislativa porque
sin el apoyo de la funcion legislativa poco nada se podra hacer.

2. ;Qué le hace diferente a esta crisis a las diferentes crisis que se han
vivido?
Justamente hace pocos dias escuché una entrevista que se le realiz6 a Augusto
de la Torre, ex Gerente General del Banco Central del Ecuador, de hace
muchisimo tiempo atras, en la cual €l mencionaba que esta crisis no es ni
siquiera como la crisis de 1999 previa a la dolarizacion, ya que esta crisis ha
profundizado mucho mas, y yo estoy totalmente de acuerdo en este tema, que
esta crisis no ha sido vista ni en el 86, en el 90, ni en el 99 cuando se congelaron
los depdsitos, cuando se decretd el feriado bancario y cuando derivo en el
proceso de la dolarizacidén; puesto que es un proceso mucho mas complejo
porque, por un lado no tenemos los mecanismos suficientes, ya que no podemos
decir bueno vamos a comenzar a producir desde el dia de manana en las
actividades comerciales en el trabajo informal, en el trabajo formal; porque
también nos obliga la crisis sanitaria del pais a estar de alguna manera asi,

encerrados en los hogares, a permanecer en la casa para cuidar también la salud



publica y no colapsar como ya sucedi6 en la ciudad de Guayaquil por ejemplo o

como es la realidad de otros paises, para no colapsar el sistema sanitario.

Entonces si es una crisis bastante particular porque por un lado estamos
bastante complicados con balanza comercial, mas ahora con la caida en el
precio del petréleo, y por otro lado no nos podemos levantar inmediatamente

porque estamos también afrontando la crisis sanitaria.

En nuestro pais, en los paises en vias de desarrollo, esta crisis sanitaria
profundiza aun mas las barreras sociales que se tienen, y eso es lo que esta
pasando en nuestro pais; mas no es asi la realidad de Colombia o de Peru, basta
ver a Peru la cantidad de dinero que esta inyectando a su economia porque Peru
tenia unas reservas altisimas producidas desde hace varios anos.
Lamentablemente no es la realidad ecuatoriana, entonces repito que esta
particularidad de esta crisis del 2020 dada la situacién econédmica no la hemos
vivido nunca en la historia. Basta incluso con decir que el precio del barril de
petroleo llegd a un nivel jamas visto en historia para entender que esta crisis es

completamente distinta a las anteriores que se han producido en el Ecuador.

3. ¢Cual es su opinidn sobre la propuesta del Gobierno frente a la crisis
del pais ademas de la emergencia sanitaria?

Hace pocos dias de ejecutivo remiti6 a la Asamblea este proyecto de Ley

Humanitaria, que motiva justamente la solidaridad para enfrentar el impacto del

Coronavirus. Primero hay que analizar con cuidado que hay cosas interesantes,

hay cosas que tal vez no son buenas para la economia y hay otras cosas que se

podrian mejorar, a fin de que se les paso.

Desde mi punto de vista, por ejemplo, de alguna manera si se protege a los
arrendatarios dandoles algun tipo de beneficio, lo cual de alguna manera
fortalece el tema o la famosa frase que hemos visto con el permanecer en casa,;
pero también habria que analizar ¢cual es la situacion socioeconémica de la

persona que esta arrendando?, porque recordemos que en nuestro pais mas del



50% de la poblacion tiene un departamento o tiene un bien inmueble gracias a
un préstamo hipotecario. Obviamente, si por un lado protegemos al arrendatario
¢cual es el beneficio para el arrendador? Entonces tal vez eso en el proyecto de
ley se deberia reflexionar, a fin de que también se pueda emitir algun articulo
respecto a la moratoria, tanto en bancos privados como en bancos publicos como
es el BIESS, sobre todo con las personas que mantienen créditos hipotecarios
vigentes; por un lado le damos el respaldo al arrendatario que no podra ser
desalojado durante 3, 4, 5 meses o el tiempo que dure la crisis; pero por el otro
lado, a las personas que recibe ese beneficio del arriendo, estamos diciendo que
si tienen que pagar sus cuotas mensuales y que no estan exonerados. Si bien
es cierto, los bancos han adoptado para esto muchas politicas, si seria bueno
que conste en el mismo proyecto de Ley Humanitaria.

Otro de los mecanismos bastante criticados por el actual gobierno del presidente
Lenin Moreno, ha sido con respecto a los servidores publicos, ya que de alguna
manera se pide hacer una contribucion al servidor publico y al servidor privado;
pero recordemos que al servidor publico ya se le ha venido anunciando en varias
cadenas en los medios de comunicacién, respecto a una reduccion del salario y

a una reduccién del tamafio del Estado que ha crecido irresponsablemente.

Habria que analizar, no se pueden utilizar asi las palabras, a mi entender hasta
irresponsable porque habria efectivamente que ver ¢ cual es el mayor porcentaje
de la nomina de todo ese porcentaje que ganan? ;quiénes son medicos,
enfermeras, policias, todo lo que tiene que ver con el personal de salud y el
personal de educacion, para efectivamente después de hacer ese analisis, decir
se esta gastando mucho, se esta gastando poco, hay que incrementar o hay que
disminuir el tamafio del Estado, porque no nos podemos equivocar y decir el dia
de mafiana cerramos los hospitales; cosa que ya le esta pasando factura al
actual gobierno por las politicas que ya ha venido implementando respecto a la
desvinculacién en el personal de salud y ahora atravesamos una crisis sanitaria
sin haber tenido el cuidado del caso, gravisimo ese tema. Entonces que no nos
vuelva a pasar es cuestion de que se analice el porcentaje del famoso gasto



publico en sueldos y salarios para que el dia de mafiana no atravesemos una
crisis en educacion o una crisis en seguridad. Por eso digo que estas cuestiones

no tienen que ser dichas de manera irresponsable.

Adicionalmente, me permitiria también reflexionar respecto de esta famosa tabla
de aporte que el trabajador tanto el publico como el privado va a tener que aportar
si es que sus ingresos mensuales son desde $500 dodlares. Si habria que
reflexionar ¢, como le pides una contribucion a la persona que en estos momentos
esta sin trabajo o que ha estado sin trabajo durante 6, 8, 10 meses y que apenas
en enero o febrero ingreso a trabajar? Y ya se les pides una colaboracion. Eso
practicamente, es decir, colabéreme porque yo “Estado” no tengo para cubrir el
hueco fiscal que me genero el anterior gobierno, que me generd este gobierno,
que no manejé bien o lo que sea. Si hubiera que analizar también que el consumo
se esta reduciendo y si el consumo esta reduciendo la demanda agregada del
pais es la que se esta viendo afectada y al verse afectada también el tema de la
recaudacion para el gobierno via impuestos no esta llegando. Entonces de
alguna manera el gobierno nos esta diciendo se ve a lo que usted ya no esta
consumiendo de mes a mes porque yo necesito, porque sino mis cuentas fiscales

nunca me van a cuadrar.

Por ultimo me quisiera referir también al famoso pago de la deuda externa o el
pago que se dio hace mas o menos 3 semanas por parte del Ministerio de
Economia y Finanzas, si bien es cierto eso fue acogido de una buena manera,
no significa que nos han dado una excepcion de no pago, al contrario eso
significa que han visto con buen interés al Ecuador y que le excepcionan
aproximadamente unos dos meses para que posterior a ese tiempo comience a
realizar sus pagos; porque eso es lo que es una deuda externa con un organismo
multilateral o con otro pais cuando se adquiere una deuda. Yo tengo una deuda
pago el capital y luego tiene que pagar mas intereses. Entonces si habria que
ver en estos momentos el poder de negociacion que tiene el Ecuador con los
demas paises, el poder de negociacidon que tienen la Cancilleria, el Ministerio de
Finanzas, el vicepresidente y todas las demas autoridades con los otros



organismos o a través de quién podemos de alguna manera sentarnos a

negociar este tema.

4. ;Cémo puede afectar la caida del precio del petréleo a los diferentes
sectores econdmicos del pais, principalmente al sector de venta de fruta
importada?

Primero, recordemos que la gran crisis es la sanitaria y esto le pone también una

restriccion al tema de productos alimenticios y segundo viene ahora el tema de

la de la de la crisis econdmica que actualmente estamos afrontando jamas y creo
que vuelvo a ser repetitivo, jamas en historia se visto un precio tan bajo del barril

del petrdleo producido.

Sea entrevistado a varios expertos en el tema incluso se ha recomendado a
analizar la posibilidad de dejar el petréleo bajo tierra, eso tiene un costo, pero
habria que ver si ese costo puede ser asumido por el Estado, el hecho ya de no
explotar tiene un costo; pero frente a las condiciones actuales el precio del barril
de petréleo al que llegd antes de ayer si mal no recuerdo, el lunes 20 abril, habria

gue analizar si es una medida conveniente.

Otra de las medidas esperadas, creo yo por el 90% de la poblacién ecuatoriana,
era que se proceda con el retiro del subsidio al combustible tanto a gasolina extra
como al diésel sin reparos algunos, se ha indicado que se ha preparado un
proceso focalizado porque eso realmente aliviaria un poco la presion fiscal que
tiene la economia. Esto incide efectivamente en el giro de negocios que usted
estda tomando para el proyecto de su tesis, porque obviamente todas las
economias estan en este momento en un proceso de recesion, todas las
economias estan analizando muy bien cada paso a tomar; ya que todo el recurso
lo tratan de destinar para inversién publica o para el sector salud frente a la
emergencia sanitaria que esta viviendo el mundo. Entonces habria que analizar
si dentro de las negociaciones con los sectores estratégicos, existen estos
mecanismos para generar algun acuerdo con los otros paises frente a la fruta

importada, caso contrario realmente la situacion si se va a poner complicada.



Ademas, habria que analizar que la fruta importada siempre tiene un costo
superior a la fruta local, y lamentablemente en economia y en este panorama
que actualmente se esta viviendo, el precio siempre es mandatorio para todos
los productos, ya que en funcion del precio si es mas caro o es mas barato, lo
consumo o dejé de consumir y siempre va a existir bienes sustitutos y en el caso
en el caso particular de la fruta importada su bien sustituto es la fruta local.
Entonces si yo no accedo al supermaxi a comprar manzana verde, uva verde o
cualquier producto yo acepto ir al mercado mayorista a comprar la fruta porque
el precio me distingue, y siademas de eso estoy perdiendo el empleo. Siademas
de eso a mi me estan metiendo un impuesto para reducirme el salario o para
hacerme un descuento; y ademas mi pareja y mis hijos no tienen trabajo,
entonces yo obviamente tengo que reducir cierto tipo de consumos vy

posiblemente uno de esos consumos sea la fruta importada.

5. ¢Cuales son las perspectivas econémicas para el Ecuador y como esto
repercutira en el desarrollo del sector comercial, en especial la venta al
por mayor de fruta importada?

Claro hay que analizar esto muy cuidadosamente, si bien es cierto ahorita

estamos entrando en el principio de una grave crisis econémica, ha caido el

precio del petréleo a la fecha del lunes 20 de abril; también habria que revisar
que el 21 hubo una leve recuperacion, lamentablemente en este momento los
paises estan detenidos todos estan metiendo mano de sus reservas nadie esta
comprando entonces eso lo retiene; pero en mi forma particular de ver a este
momento no existe una guerra civil no existe una guerra, de tal modo que una
vez que podamos atravesar esta crisis sanitaria, la economia seguramente
empezara su proceso de recuperacion. Ese proceso de recuperacion de ninguna
forma sera inmediato sino lento, estamos hablando de que seria un horizonte de
tiempo entre los 3 y 5 afios que tardaremos para recuperar la economia a lo que
posiblemente otros paises ya lo estaban manejando a nivel mundial. En nuestro
pais seguramente ese tiempo sera mas complicado y seguramente tendremos

que hacer muchisimos mas esfuerzos y habria que precautelar justamente estos



negocios, estos emprendimientos de la fruta importada porque finalmente tienen
ya un publico objetivo. Ademas, que las grandes cadenas de supermercados
siempre van a tener este tipo de abastecimiento, entonces con quien se deberia
hacer este tema de generar estrategias es justamente con ellos, con el Ministerio
de la Produccion, con las cadenas de supermercados; a fin de que se puede
llegar a un buen entendimiento, tal vez en términos de precios, de tal manera
que las empresas también puedan pagar a sus empleados, las cadenas de
supermercados no pierdan y la poblacion tenga el acceso a estos productos para
seguir consumiendo, tal vez en menor cantidad; por eso es lo que me referia si
disminuye la cantidad obviamente el precio también tenderia a disminuir, tendria
que moverse el precio o al menos tendrian que buscar un nuevo punto de
equilibrio que les beneficie a los supermercados, los costos intermediarios y a
las empresas que comercializan esta fruta importada que les permite también

generar un beneficio para poder pagar a sus empleados.

Para mi estamos llegando a una economia de ajustes, muchos han dicho que
este es una economia de guerra y yo creo que es una economia de ajuste. A
qué me refiero, en el sentido de que yo pueda proveer, yo pueda pagar y yo
pueda cumplir con mis obligaciones en ese punto de equilibrio es en donde
deberiamos permanecer 0 quedarnos un momento mientras continua la
recuperacion progresiva del pais y recordemos que va a ser muy lenta, sobre
todo en nuestro pais; puesto que no teniamos ahorros, las reservas son muy
bajas y si eso por decir que tenemos reservas. Se ha beneficiado a un gasto
publico bastante fuerte en los ultimos afios, entonces si habria que realmente ir
con cuidado y ver como va fluctuando la economia futura entonces nos tocaria

esperar.

6. ¢Qué estrategias viables se podrian aplicar para activar nuevamente el

sector comercial, en especial la venta al por mayor de fruta importada?
Recordemos que hay cosas que pueden estar a nuestro alcance, pero también
hay otras cosas que no estan a nuestro alcance y unas de ellas es en este

momento en esta crisis sanitaria, repito el concepto fundamental estamos en una



crisis, nosotros no hemos pasado la crisis sanitaria, como por ejemplo China,
que ya paso o ya ha superado de lejos la crisis sanitaria, ahorita tal vez emprende
una crisis econémica. Nosotros estamos en medio de la crisis, de ahi nos queda
la crisis econdmica. Frente a eso, esperemos que en el caso particular de la fruta
se generen alianzas estratégicas con los paises de donde venia la fruta. Tener
reuniones con Cancilleria y con el Ministerio de Produccidn para vivir y es una
suerte de negociacion también con los grandes comerciantes del pais, cuanto yo
puedo reducir mis ganancias porque siempre se tiene un margen de ganancia,
cuanto yo puedo reducir ese margen de ganancias para negociar con otros
paises; a fin de tener buenos acuerdos que me permitan reactivar la economia.
Sl todos nos vamos por el canal de ganar y nadie va a ceder, no se va a poder
realmente visualizar un panorama favorable. A que me refiero, si el gran
comerciante, el gran importador del mercado de frutas no estan dispuestas a
reducir su margen de ganancias, en beneficio de sus propios empleados y de su
propio negocio; a fin de generar alianzas estratégicas en otros paises, entonces
no vamos a salir de esta situacion facilmente porque esta crisis no le esta
afectando solamente a Ecuador, sino también esta afectando a todo el mundo,
a nuestros paises vecinos a Peru, a Colombia, a Chile, a Venezuela, Argentina,
Brasil; entonces cuando yo voy a negociar algun tema es un ganar-ganar, y en
ese ganar-ganar, no necesariamente los dos tienen que salir con beneficios
econdmicos altos. Puede haber un ganar-ganar, con beneficios econémicos que

sean conscientes y que les permita mantener a flote las empresas.

7. ¢Qué fuentes de financiamiento se podria recurrir para que un negocio
pueda afrentar la crisis por la emergencia sanitaria?
Con toda seguridad, se tendria que revisar en primera linea a los bancos
publicos, a los bancos estatales. Actualmente, la Corporacion Financiera
Nacional, el Banco de Fomento o BanEcuador dan créditos para la reactivacion
productiva, sobre todo de las pymes, las medianas y grandes empresas para
todos tienen su segmento. Digo principalmente a la banca publica, porque de
alguna manera también es un incentivo al Estado, porque recordemos que los

bancos incluso en el 2019 ya tuvieron una ganancia extraordinaria, entonces los



bancos no van a quebrar, no estan en riesgo y no hay posibilidad de que el dia
de mafana se decrete un feriado bancario, entonces ellos de alguna manera
estan bien, pero si habria que analizar la situacidn posterior en la banca publica.
Se puede acceder a buenos créditos, podria negociar buenas tasas de interés
para que de esa manera un poco puedan subsistir estos negocios con los
empleados sin reducir mas el tamafio de los de los negocios; a fin de que puedan
salir un poco a flote después de esta crisis.

8. ¢Como se puede planificar financieramente para un escenario optimista
y un escenario pesimista? ; Qué variables se deberian considerar?
Yo creo que el tema siempre cualquier compra que realicen los usuarios siempre
vamos a preferir que hayan beneficios, descuentos y nuevamente ahi va el tema
del poder de negociacion que tengan las empresas, las cadenas distribuidoras
de fruta importada para poder lograr que el precio pueda disminuir y se acople a
la nueva realidad econdmica que esta viviendo el pais, que los empleados de
estas cadenas también se acoplen a un nuevo salario, que los costos de
produccion también se acoplen, es todo un mecanismo pero es eso versus no
hacer nada y luego terminar perdiendo porque viene otro qué hace eso y me
gana y me saca del negocio. Entonces creo que siempre se puede manejar un
poco estos beneficios, estos descuentos, estas promociones, el beneficio
adicional que le doy yo a temas del cliente generando alternativas. En un
escenario pesimista, realmente es que la situacién de crisis sanitaria en el
ecuador no ha pasado y se ha visto bastante compleja en una ciudad en
particular; los expertos en salud dicen que en Quito aun no se ven los peores
efectos, que aun falta ya vamos 6 semanas de para, a que nos llevara esto,
cuanto tiempo mas falta, qué pasa si la poblacién inmediatamente retoma sus
actividades con regularidad a partir de la siguiente semana, a qué nos conduce
eso, a tener picos mas altos de la enfermedad, que tengamos pérdidas de vidas

humanas, mayores pérdidas economicas.

Entonces a qué nos conduce todo esto, a un desolador panorama. Realmente

en el pais no quisiéramos que llegue ese tema, no quisiéramos es escenario;



mas bien haz como debemos ser que siempre exista un escenario favorable.
Entendiendo que los indicadores que van a hacer mandatorio o mas relevantes,
sera el tema de mis ingresos frente a mis gastos, de que yo pueda pagar
efectivamente a mis empleados y de que yo pueda mantener los costos de

produccion.

Recordemos que al usuario le gusta la calidad la calidad del producto, porque no
podemos argumentar que estamos en una crisis para que yo disminuya calidad
del producto. El usuario principalmente ve dos cosas cuando hace la compra de
cualquier alimento, en este caso particular de fruta importada; buen precio y
buena calidad. Mal precio y mala calidad, no existe negocio esas son un poco
las observaciones en cuanto a las preguntas que usted me ha podido realizar,
espero haber podido solventar o si tiene alguna duda adicional me indica.

Mas bien, muchisimas gracias me quedd bastante claro y gracias por las
acotaciones que usted ha realizado, las reflexiones que se han tomado en
cuenta, por su tiempo muchisimas gracias y por darme la oportunidad de contar

con su colaboracion para desarrollar mi tema de investigacion.



ANEXO 11: MATRIZ DE PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO DE MERCADO

Matriz de Participantes de las entrevistas

Nro. | Nombres Empresa Cargo
1 Ing. italo Zambrano | Frutera Don Marcos | Accionista principal de la
FRUDONMAR S.A. empresa
2 | Ing. Sindy Robles | Transmariner S.A. Jefe  Administrativa vy
Comercial
3 | Mg. Andrés Egas | Secretaria de | Asesor
Educacion,
Recreacion y Deporte
Matriz de Participantes de las encuestas
CARGO QUE CATEGORIA DE
NRO.| NOMBRE DE LA EMPRESA DESEMPENA NEGOCIO
Yolanda Vasquez- L e ,
1 Distribuidora V&V Propietario/a Distribuidor Mayorista
2 |[N'tea Propietario/a Blends gourmets
3 |Canapé - Catering y eventos |Propietario/a Catering
4 | Catering Cumanda Propietario/a Catering
5 |VIVERES y FRUTAS SANTi |Propietario/a Tienda Independiente
6 |Caterfood Jefe de compras | Catering
7 | Surtifrut Propietario/a Distribuidor Mayorista
8 |Andrés Andrade Propietario/a Distribuidor Mayorista
9 |Santamaria Jefe de compras | Supermercado
10 | Corporacion Favorita C.A. Jefe de compras | Supermercado
11 |Food Express Propietario/a Catering
12 |Daniela Egas Propietario/a Tienda Independiente
13 |EL SURTIDOR Propietario/a Distribuidor Mayorista
14 | Ramiro Lopez Propietario/a Tienda Independiente
15 | Distribuidora Carlitos Propietario/a Distribuidor Mayorista
16 |Distribuidora Vasquez Propietario/a Distribuidor Mayorista
17 |Valeria Gomez Propietario/a Catering
CORPORACION EL
18 ROSADO S A Jefe de compras | Supermercado
19 |CORAL HIPERMERCADOS |Jefe de compras |Supermercado




Tlendas Industriales

20 Asociadas TIA Jefe de compras | Distribuidor Mayorista
21 |Frutas Selectas Propietario/a Distribuidor Mayorista
22 |La Campana Propietario/a Distribuidor Mayorista
23 |Nancy Narvaez Propietario/a Distribuidor Mayorista
24 | Patricia Simbana Propietario/a Distribuidor Mayorista
25 |Manuel Guaman Propietario/a Distribuidor Mayorista
26 |TIAS.A. Jefe de compras | Supermercado

27 |Rodrigo Ninasunta Propietario/a Distribuidor Mayorista
28 |José Ninasunta Propietario/a Distribuidor Mayorista
29 |TECFOOD Jefe de compras | Catering

30 |Juan Pillataxi Jefe de compras | Distribuidor Mayorista




ANEXO 12: COTIZACION DEL PRESUPUESTO DE MARKETING

ISRAELSILVA

DISENO-WEB-UI-UX

. (+593) 987930260
info@g-ideas.com

Cantidad Producto Precio unitario

1 Creacion de un sitioweb E-Commerce en wordpress* S 1800,00

2 Dominio y hosting con certificacién SSL (anual) S 145,00

3 Identidad Corporativa S 500,00

4 Video Marketing ( pack 5 videos anuales) S 2800,00

5 Posicionamiento CEO anual $ 960,00

6 Posicionamiento SEM anual S 1020,00

7 Publicidad y manejo de Redes Sociales Anual S 2400,00

Subtotal

TOTAL

Notas Importantes:

Forma de pago: 50% al inicio de la contratacion. 50% a la entrega final del producto.

Duracion de la cotizacion: 15 dias después de la fecha detallada al inicio de esta cotizacion.

“w v v »vu »v v u

Mayo 04, 2020

Valor total

1800,00

145,00

500,00

2800,00

960,00

1020,00
240000

9625

9625

Privacidad: Los precios detallados aqui son exclusivos para la persona o empresa que recibe la cotizacion yno se

deben difundir.

ING. ISRAEL SILVA
DISENADOR UI, UX






