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RESUMEN

En el siguiente plan de negocios se busca analizar la factibilidad de producir y
exportar a Chile un alimento balanceado para salmén en su fase de pre-engorda,
para lo cual se realiza un andlisis de entorno, una investigacion de mercados,
plan de marketing, se establece una filosofia organizacional y finalmente se
explica mediante indicadores financieros la posibilidad del mismo. Inicialmente
se unen algunas variables para la idea de negocio entre ellas estan: el cambio
de matriz productiva produciendo y exportando productos elaborados no
tradicionales, la necesidad de mejorar la alimentacién de un producto como es
el salmoén y el interés en aprovechar el acuerdo comercial que se tiene con Chile
(ACEG65). Se determina que debido al volumen que Chile requiere para su
produccion de salmén se puede abastecer Unicamente a una parte de los
productores artesanales de la provincia de Chiloé, al ser la mas representativa

en produccién de salmén en la regién Los Lagos.

Debido a la naturaleza del producto el cual no es de consumo masivo y requiere
una venta reflexiva y un completo servicio post-venta, se determina que es
necesario incurrir en el menor nimero de intermediarios entre la produccion del
alimento y el cliente. El producto consiste en un alimento pelletizado con una
composicién rica en materias primas de primera calidad y resaltando su alto
porcentaje proteico el cual es atribuido principalmente a la harina de pescado y
harina de sangre que contiene, este se elaborara en la provincia de Manabi por
su proximidad a los proveedores y puertos de embarque. En este plan de
negocios se da gran importancia al cliente, ya que en este caso la relacién con
el mismo es mas importante que en los productos de consumo masivo, por esto
gue se busca otorgar un producto que cumpla todas sus expectativas, un servicio

de entrega a tiempo y un excelente servicio post-venta.



ABSTRAC

The aim of this business plan is analyze the feasibility of producing and exporting
to Chile a balanced feed for salmon in its pre-fattening phase, through an
environment analysis, market research, marketing plan, an organizational
philosophy and finally the financial possibility explained with financial indicators.
Initially join some variables for the business idea like: the change of productive
matrix producing and exporting non-traditional processed products, the need to
improve the feeding of a product such as salmon and the interest in taking
advantage of the commercial agreement (ACEG5). It is determined that due to
the volume that Chile requires for its salmon production, only a part of the artisan

producers of the Los Lagos region can be supplied.

Due to the nature of the product which is not of massive consumption and
requires a reflexive sale and a complete after-sales service, it is determined that
it is necessary to incur the least number of intermediaries between the production
of the food and the customer. The product consists of a pelletized food with a
composition rich in first quality raw materials and highlighting its high protein
percentage which is attributed mainly to the fishmeal and blood meal it contains,
it will be elaborated in the province of Manabi for its proximity to suppliers and
ports of embarkation. In this business plan great importance is given to the client,
since in this case the relationship with it is more important than in mass
consumption products, which is why it seeks to provide a product that meets all

your expectations, a service of ontime delivery and excellent after-sales service.
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1. INTRODUCCION

1.1 Justificacion

El salmon es reconocido a nivel mundial por sus propiedades y beneficios para
la salud, siendo uno de los productos predilectos por los consumidores. En el
continente, Chile se caracteriza por ser el principal productor desde 1980,
relevancia que fue incrementdndose también a nivel mundial hasta finales de
2010, pues de acuerdo con el informe de la FAO (2015) varias condiciones en el
mercado chileno del salmén afectaron la produccion, ubicando a esta industria
en el segundo lugar a nivel mundial con un nivel de cosecha de 386.607

toneladas en 2012, después de Noruega con 1.232.095 para el mismo periodo.

Una de las condiciones mas sobresalientes que determinaron el cambio en la
demanda del salmon es la tendencia actual de consumo de alimentos saludables
y organicos, debido a que los consumidores tienen mayor acceso a la
informacién, como por ejemplo las investigaciones de instituciones como la FAO
o Science (2004) que, evidenciaron el consumo de salmén como un aspecto
perjudicial para la salud. Dichas investigaciones advertian de los riesgos del
consumo del salmon, especialmente debido a que el valor nutricional de los
insumos empleados en la produccion de salmon incidia en la calidad e inocuidad
de este producto, a tal punto que se sefialaron posibles efectos cancerigenos de
estas practicas productivas, siendo esta una de las principales causas del declive
de esta industria en 2010. De este panorama, sobresale la necesidad de un
cambio en dichas préacticas de la industria acuicola, por lo cual el alimento
balanceado para salmén en la fase de pre-engorda se convierte en una

alternativa para impulsar de nuevo la demanda de este producto.



1.1.1 Objetivo general

Evaluar la factibilidad de produccion de alimento balanceado para salmon en la
fase de pre-engorda y su exportacion a Chile, con el fin coadyuvar a la

problemética de la industria de salmon en este pais.

1.1.2 Obijetivos especificos

v' Elaborar un analisis de entorno e industria con base en las metodologias
PEST y Porter.

v' Reconocer las necesidades y preferencias de los productores de salmén
chilenos en relaciéon al alimento balanceado, a partir de la aplicacion de

meétodos cualitativos y cuantitativos.
v" Identificar las oportunidades de negocio teniendo en cuenta el andlisis de
industria y entorno, asi como con las caracteristicas y preferencias de los

productores de salmoén.

v Desarrollar el plan de marketing y analizar considerando el esquema de las

cuatro “P”: Producto, Plaza, Precio y Promocion de Jerome Mccarthy.

v Determinar factibilidad financiera del plan propuesto.



2. ANALISIS DE ENTORNOS

2.1 Andlisis del entorno externo
2.1.1 Analisis del entorno externo (PEST)

2.1.1.1 Anélisis Ecuador

Aspecto Politico

En este aspecto sobresale la necesidad del cambio de la matriz productiva que
trascienda del patrén de especializacion primario-exportador en la economia
ecuatoriana, la cual solo ha incrementado la vulnerabilidad ante variaciones de
las materias primas. Con este propdsito, la Secretaria Nacional de Planificacion
y Desarrollo (Senplades) plantea varios ejes para la transformacién de la matriz

productiva dentro de los cuales se destacan:

1) Diversificacion productiva basada en el desarrollo de industrias
estratégicas-refineria; 2) agregacion de valor en la produccién mediante
incorporacion de tecnologia; 3) sustitucién de importaciones de bienes y
servicios y 4) fomento de exportaciones a productos nuevos provenientes

de actores nuevos (Senplades, 2012).

Estos ejes permitirian un mejor desarrollo de la matriz productiva actual,
mejorando no solo los réditos sino también las relaciones sociales derivadas de
estos procesos, siendo la industria del balanceado una forma de generar valor
agregado a partir de productos primarios. Sin embargo, un factor que limita el
desarrollo de la industria de produccién de alimentos balanceado en el Ecuador,
es la ausencia del Estado para promover su potencial en los ultimos afios, un
ejemplo de esto son las restricciones para la importacion de maiz, lo cual
repercutié en los volimenes y costos de los diferentes tipos de balanceados.
Otro punto por destacar en el aspecto politico es que en el marco internacional
Ecuador cuenta con algunos convenios internacionales, para el caso de este

trabajo son relevantes:



Acuerdo de Complementacion Econdmica Ecuador-Chile (AC65) y Acuerdo de
Alcance Parcial Agropecuario Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Cuba,
Ecuador, Paraguay, Peru, Uruguay y Venezuela. El primer acuerdo, Ecuador-
Chile (AC65), es el mas relevante en términos politicos, toda vez que permite
reducir los costos de exportacion hacia Chile, y tiene dentro de sus objetivos
intensificar las relaciones econémicas y comerciales entre las partes, estimular
la expansion y la diversificacion del comercio entre ellas y aumentar
sustancialmente las oportunidades de inversion en los territorios de las partes,
propiciando un intensivo aprovechamiento de sus mercados, y fortaleciendo su

capacidad competitiva en los intercambios mundiales (Foxley, 2008).

En cuanto a politicas ambientales en la industria sobresale la importancia de
normas de proteccion del medio ambiente, que en el caso de la industria de
Elaboracion de Alimentos Balanceados, Incluso Sustancias Solubles, Para
Animales Acuaticos (C1080.02.02), estan regidas bajo la Ley de Gestidn
Ambiental, la cual determina si el proyecto requiere someterse a un proceso de
aprobacion de estudios de impacto ambiental segun (Presidencia, 2004).
Adicionalmente para obtener el permiso de funcionamiento para
establecimientos de alimentos, segun la Agencia Nacional de Regulacion,
Control y Vigilancia Sanitaria hay unos requisitos especificos para la industria de

alimentos balanceados (ver anexo 1).

Finalmente con relacion al reglamento sustitutivo para otorgar permisos de
funcionamiento a los establecimientos en la industria de alimentos balanceados
se encuentran los siguientes estandares por tamafio: micro el valor a pagar es
nulo, pequefia el permiso tiene un valor de 122,40 ddlares, mediana 163,20
dolares e industria 244,80 dolares (Agencia Nacional de Regulacion, Control y
Vigilania Sanitaria, 2017).

Aspecto Econdmico

Sobre el aspecto econémico del Ecuador es importante evaluar en primer lugar

el PIB, en los ultimos 15 afios presentd tendencia creciente hasta 2014, cuando



inicio su descenso después de alcanzar su punto mas alto, esta situacion
principalmente a las tendencias del precio del petroleo. El cambio de tendencia
se explica por la dependencia de las materias primas en la economia ecuatoriana
y su caida de precios en los ultimos afios, asi como un excesivo gasto fiscal,
como se puede evidenciar en la figura 1.
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Figura No 1. PIB Ecuador a precios reales (2012-2016)
Tomado de: Banco Mundial

Por otro lado, la inflacion en los dos ultimos afios presenta una tendencia a la
baja al pasar de 3,38% como punto mas alto en enero del 2016 a -0,03% en
septiembre del 2017. Este indicador resulta interesante en la medida que en
términos macroecondmicos se puede relacionar con los incentivos a la
produccion, pues una menor la inflacion al incidir en la cantidad del dinero de la
economia, se refleja en un mejor panorama del crecimiento de la produccién en
la economia en general, que en el caso de la industria del balanceado del

Ecuador carece de incentivos, en parte por los excesivos impuestos, aumento
en contrabando y baja demanda.
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Figura No 2. Inflacion mensual del Ecuador (2016-2017)
Tomado de Banco Central del Ecuador



En relacion a la balanza comercial Chile-Ecuador (figura 3) se encuentran dentro
de los productos de mayor exportacién hacia Chile: aceites crudos de petréleo,
platanos, conservas de atun, palmitos y conservados. Mientras que los productos
de mayor importacién de Ecuador son: preparaciones alimenticias, manzanas
frescas, medicamentos y barcos para excursiones. EI comportamiento de la
Balanza Comercial Chile-Ecuador del afio 2012 al 2014 fue positiva, hasta el
2015 cuando el nivel se redujo a la mitad con respecto al afio anterior y
finalmente en 2016 presenta una leve recuperacion de 10,8%. Es de notar que
para el 2014 la elaboracién de alimentos preparados para animales en Ecuador
fue de 502.2 millones y representaron el 0,05% del PIB del pais.

$2.000.000 $1.901.602 $1.810.800
$1.500.000 $1.368.697
$1.000.000 $646.440 $725.490
$500.000 l I
$_
2012 2013 2014 2015 2016

Figura No 3. Balanza Comercial Ecuador-Chile (miles de délares)
Tomado de: TradeMap

Otro aspecto sobresaliente en la industria de balanceados, son los bajos costos
de operacion del sector de alimentos para animales (tabla 1) del Ecuador frente
a Chile que, en términos de servicios basicos son inferiores en 1,3 veces y en
mano de obra en 1,5, lo cual representa una ventaja competitiva para la industria
de balanceado ecuatoriana. Ademas que en el caso de Chile los altos costos en
servicios basicos y de mano de obra, es uno de los factores de mayor incidencia
en la produccion de alimentos balanceados para la alimentacion de salmon, de
acuerdo con los reportes de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y Agricultura (FAO, 1992).



Tabla No 1. Costos de operacion anual del sector de alimentos para animales

(Dolares)
CIOSioE Brasil | Costarica Chile Colombia | Ecuador
Pais
Servicios béasicos |2.292.321| 2.271.136(2.236.224 | 1.956.281|1.706.621
Mano de obra 3.944 1.744 1.724 2.562 1.138

Adaptado de: FDi Benchmark Elaboracion: (Pro Ecuador , 2016)

De manera mas detallada, analizando el comportamiento de la exportacién de la
partida arancelaria a la cual corresponde la industria de investigacion, la partida
arancelaria 2301.20.11.00 (Harina, polvo y «pellets», de carne, despojos,
pescado o de crustaceos, moluscos o demas invertebrados acuaticos, impropios
para la alimentacion humana; chicharrones: Harina, polvo y «pellets», de
pescado o de crustaceos, moluscos o demas invertebrados acuaticos, De
pescado: con un contenido de grasa superior a 2% en peso), se identificé que
para 2012, 2013 y 2016 no hay valores inferiores a los 800 mil délares (figura 4).
En Ecuador de acuerdo con (Banco Central del Ecuador, 2017), la séptima
exportacion no petrolera no tradicional es la harina de pescado.
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Figura No 4. Exportacion de partida arancelaria en miles de dolares (2012-
2016)
Tomado de: TradeMap



Aspecto Social

Del analisis social en Ecuador es importante recalcar que no existen factores
significativos para esta investigacion, por lo cual solo se puede mencionar el nivel
de educacion de los trabajadores de este sector, que segun la Asociacién de
Fabricantes de Alimentos Balanceados (AFABA) y ProEcuador, hay un
porcentaje representativo de profesionales que se pueden ocupar y estan
trabajando dentro del sector (Direccion de Inteligencia Comercial e inversiones
PROECUADOR, 2016).

Aspecto Tecnolbgico

Sobre los aspectos tecnolégicos se destaca como factor representativo del
desarrollo 6ptimo de la industria de alimento balanceado en Ecuador la
maquinaria que disponen las diferentes plantas de procesamiento, las cuales
abarcan desde el almacenaje de materias primas, dentro de silos, moliendas
para las mismas materias primas, mezclado, micro pulverizado,
acondicionamiento de masa, extruido, secado, entre otras (Ministerio de
Industrias y Productividad, 2017).

De igual forma, para evidenciar el desarrollo tecnoldgico se puede analizar las
industrias que estan relacionadas como la pesquera, en la cual se observa un
constante crecimiento desde el 2000 aumentando sus capturas totales en un
181% en los dltimos 17 afios (Instituto Nacional de Pesca, 2017). Segun la FAO
en su informe “Estado Mundial de la Pesca y la Acuicultura” publicado en 2016
Ecuador se encuentra entre los 25 principales productores de pesca maritima,
esto se puede asociar con el desarrollo de las aplicaciones tecnificadas en la
industria (Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura, 2016).

Finalmente, otro aspecto tecnoldgico sobresaliente relaciona con la harina de
pescado, elemento nutricional indispensable para la produccion de alimento
balanceado, y que estan reguladas por el acuerdo ministerial MAP-SRP-2018-

0080-A en el cual se emiten politicas para normar y estandarizar las plantas



procesadoras de harina de pescado de acuerdo a los datos de calidad quimica
que estas requieren para funcionamiento (Medina, 2018").

2.1.1.2 Anélisis Chile

Aspecto Politico

Como parte de este punto es importante sefialar el modelo neoliberal de la
economia chilena que se destaca por la libertad de comercio en sus estrategias,
al punto que este pais es reconocido por ser uno de los primeros paises en
implementar dicho modelo y ser el pais de Suramérica con mas tratados
comerciales vigentes (26 acuerdos), segun la (Direccién General de Relaciones
Econdmicas Internacionales, 2017).

Esta libertad en las politicas y apertura a industrias extranjeras también
caracteriza a la industria del salmén chileno y servicios derivados, desde la
década de 1980 cuando “inici6 la industria acuicola, producto de
experimentaciones e innovaciones lideradas primero por el sector publico y
posteriormente por la Fundaciéon Chile” (RIMISP, 2012, pag. 568). Algunos
autores como Barret, Caniggia y Read (2002), le atribuyen el exitoso desarrollo
de la industria a las ventajas comparativas de tipo institucional, tales como las

bajas regulaciones ambientales y laborales

Un factor clave que caracteriza el aspecto politico de la industria del Salmén, en
especial en la regién de Los Lagos y provincia de Chiloé es que “se sustento en
un marco legal que se plasmoé en la Ley General de Pesca y Acuicultura (N°
18.892) de 1989, modificada en 1991 (N° 19.079 y 19.080, y Decreto N° 430)
para incentivar el desarrollo de la acuicultura” (RIMISP, 2012, pag. 575).

Adicionalmente, en cuanto a la produccion de balanceado para salmén se
encuentra el reglamento de alimentos para animales, presentado por el

Gobierno de Chile como un decreto, que segun Servicio Agricola y Ganadero -
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SAG (2017), especifica que los productores de alimentos para animales son los
principales responsables de su inocuidad y de que los mismos no tengan un
impacto negativo en la salud del animal, promulgando buenas practicas de
fabricacion, sistemas de aseguramiento de calidad, analisis de peligro, etc.

En términos de politica comercial, los requisitos de importacion de Chile no tiene
ninguna especificacién para esta industria, requiriendo que: los productos deben
ser sometidos a un control previo por parte del servicio de salud, el importador
debe contratar un agente de aduana y presentar una serie de documentos
obligatorios para importacién con caracter comercial, tales como: certificado de
origen, en caso que la importacion se acoja a alguna preferencia arancelaria, en
virtud de un Acuerdo Comercial; lista de empaque, cuando proceda,
correspondiendo siempre en caso de mercancias acondicionadas en
contenedores; certificado de seguros, cuando el valor de la prima no se
encuentre consignado en la factura comercial; nota de gastos, cuando éstos no
estén incluidos en la factura comercial; y permisos, visaciones, certificaciones o

vistos buenos, cuando proceda (Gobierno de Chile, 2017).

En conclusion, el aspecto politico de Chile se caracteriza por una normativa
orientada hacia la apertura de mercados, aunque tenga una débil regulacién en
la industria del salmén justificada por su potencial exportador. No obstante, es
importante mencionar la reestructuraciéon institucional que se present6 en la
industria luego de la crisis ambiental del virus ISA en 2008 que, segun RIMISP
(2012), tuvo dentro de sus respuestas sobresalientes la instalacion de la mesa
del salmén que reunié a la industria, gobierno y una coalicion amplia con

interlocutores locales, principalmente trabajadores.

Aspecto Econdmico

En cuanto a los indicadores de desempefio economico, la figura 5 sobre las
tendencias del PIB permite observar la caida de este indicador entre 2013 a
2015 y un leve aumento del 2% en 2016, alcanzando 247.027 millones de

dolares, segun datos del (Banco Mundial, 2016). Una de las principales razones
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de este comportamiento es la caida en los precios del cobre, el cual en la matriz

de produccion de Chile es el producto con mayor representatividad.

En cuanto a la composicion del PIB de Chile por sectores en 2016 se tiene:
agricultura (4%), industria (32,4%) y servicios (63,6). Siendo la industria minera,
con el cobre; y la industria pesquera con el salmén atlantico y la trucha, las de
mayor aporte para la economia. En el caso de la industria que concierne a este
trabajo, el salmon, se destaco previamente que Chile es el segundo exportador

de este producto a nivel mundial, luego de Noruega.

De acuerdo con el informe de la OCDE (2009) los principales mercados de
exportacion son Japén, Estados Unidos, China, Espafia y Alemania, y entre
1992-2007 “los volumenes de exportacion de la acuicultura han crecido en
promedio anual de 16,7% mientras que el valor de las exportaciones se ha
incrementado en un 12,4% al afio” (OCDE, 2009, pag. 37), lo cual explica la
importancia de esta industria para el pais. Es de notar que la industria del salmén
chileno histéricamente ha tenido una mayor proyeccion internacional, por lo que
‘el consumo nacional limitado implica que el futuro de esta industria esté
intrinsecamente unido a todo lo que ocurra con la demanda internacional de
productos pesqueros (...)" (OCDE, 2009, pag. 36).

$278.384.332.694,3
6

$267.122.320.056,7
0

$247.027.912.574,30
$260.990.299.051,18

$242.517.905.161,73

2012 2013 2014 2015 2016

Figura No 5. PIB a precios actuales 2012-2016 (US$)
Tomado de: Banco Mundial
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Otro punto sobresaliente es el comportamiento de las importaciones, que entre
2012 al 2016 (figura 6) disminuyeron significativamente, alrededor de 688%, lo
cual se puede relacionar en parte con la mencionada tendencia del PIB para el
mismo periodo. De igual forma, en términos de volumen segun informacion del
TradeMap los principales socios comerciales de la partida 2301.20.11 son Brasil,
México y Argentina, donde Brasil ocupa casi el 80% de las importaciones

chilenas de esta partida.

$20.000
$15.429
$15.000
$10.000
$4.082 $4.248
$5.000 $2.690 $1.959
$_
2012 2013 2014 2015 2016

Figura No 6. Importaciones chilenas para la partida 2301.20.11 en miles de
dolares (2012-2016)
Tomado de: Direccion de Inteligencia Comercial e Inversiones, 2017.

Aspecto Social

La industria del salmén en Chile socialmente se puede analizar por la percepcion
de los individuos que residen en las regiones donde esta es mas predominante,
por ejemplo segun el estudio de RIMISP (2012) en la provincia de Chiloé los
individuos asocian a esta industria con la generacion de empleo y desarrollo,
prestado menor atencién a reclamos en aspectos ambientales o condiciones
laborales, aunque estos les afecten. De esta manera, el desarrollo territorial de
Chiloé esta condicionado por la industria del salmoén, tal que el estudio de
RIMISP (2012) destaca el impacto positivo de esta industria en el mercado
laboral con la creacién de nuevas oportunidades laborales, en especial para

jovenes y mujeres

El factor mas destacado para la importancia de esta industria en términos de

desarrollo es que “los trabajadores asalariados no han enfrentado barreras muy
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altas para ingresar a esta industria [...]. Asi la industria genera un conjunto de
encadenamientos en el territorio con un numero importante de pequefias y
medianas empresas que demandan una importante mano de obra para sus
actividades” (RIMISP, 2012, pag. 568).

De acuerdo con informacion del Servicio Nacional de Pesca y Acuicultura en
2016 se registraron 98.798 pescadores artesanales de los cuales el 26% son
mujeres y el 74% hombres. A nivel regional, de acuerdo con informacion del
primer censo pesquero realizado por el INEC en 2009, la mayor proporcion de
pescadores artesanales se encuentra en Los Lagos y Biobio con 32.012 y 24.004

pescadores artesanales respectivamente.

Finalmente, sobre relacion a las agremiaciones existen 1.318 organizaciones
que representan a los pesqueros artesanales, que segun la OCDE (2009), se
dividen en tres estructuras legales: gremios, sindicatos y cooperativas, siendo
las méas importantes la Confederacién Nacional de Pescadores Artesanales de
Chile (CONAPACH) y la Confederacion Nacional de Federaciones de
Pescadores Artesanales De Chile (CONFEPACH).

Aspecto Tecnolbgico

En relacibn a este aspecto no se encuentra literatura que describa las
caracteristicas tecnoldgicas de la industria del salmén, sin embargo el proceso
de transnacionalizacion que se ha presentado en dicha industria, por ejemplo
segun Mufioz (2002) en la produccion de alimento para salmén, permite inferir el
avance tecnoldgico de la misma. Lo que en términos de Jesam, Valdés, &
Zafartu (2016) da cuenta que la baja inversién del gobierno en investigacion y
desarrollo (I&D) para la industria del salmén es una de las grandes falencias,

pues se ha limitado a adaptar los conocimientos de otros paises.

Las lineas mas relevantes en el aspecto tecnologico en la industria de produccion
de alimento para salmén estan orientadas a la biotecnologia con el fin de

“incrementar la eficiencia de la acuicultura en busca de alimentos mas nutritivos
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con los recursos que disponen, aumentar la resistencia a las enfermedades,

mejorar la especie y reducir los plazos de producciéon” (Mufioz, 2002, pag. 386).

2.1.2 Analisis de la industria C1080.02.02 (elaboracion de alimentos
balanceados, incluso sustancias solubles, para animales acuéticos),

segun las 5 fuerzas de Porter

Poder de negociacion de clientes

Para el caso de investigacion se identificé que los clientes son los acuicultores
chilenos, los cuales por presion de varias organizaciones como la FAO, AIDA y
movimientos nacionales consideran necesario obtener un alimento balanceado
con ciertas caracteristicas que puedan satisfacer las cualidades proteicas y
consideren los efectos ambientales para la alimentacion del salmoén (Ortlzar,
2016) (Castro, 2016).

En este sentido hay dos situaciones que permiten calificar el poder de
negociacion de los clientes como medio. Primera, porque estos tienen la facultad
de escoger entre una oferta variada de alimento balanceado para salmén, pese
a las préacticas oligopodlicas caracteristicas de este mercado en las que un
reducido nimero de empresas controlan el mercado, pues como se mencioné
previamente existen productoras extranjeras y nacionales ofertando productos
similares. Segunda, porque al ser un amplio nimero de productores resulta dificil

Su organizacion para ejercer algun tipo de presiéon sobre la oferta.

Poder de negociacién de proveedores

Para la produccion de balanceado se determinan como proveedores mas
importantes los productores de maiz y la industria pesquera, por el lado del
sector del maiz el crecimiento y la proyecciones de aumento para este afio
determinan un crecimiento en la cantidad de proveedores tomando en cuenta
gue se busca proveedores de Argentina para este insumo, dada su naturaleza y

su bajo costo cotizado en la Bolsa de Comercio de Rosario, de 4250 Pesos
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Argentinos por tonelada, lo cual representa 156 Dolares aproximadamente
(Sociedad Rural de Jesus Maria, 2016) (Bolsa de Comercio de Rosario, 2018),
mientras que el sector pesquero es el segundo mas grande y tecnificado de
Ameérica y el nimero 25 a nivel mundial como se mencioné previamente,
contando con una cantidad enorme de proveedores, segun la Superintendencia
de Compaiiias (Superintendencia de compainiias, valores y seguros, 2012), por
lo cual se determina un poder de negociacion bajo debido a la amplia cantidad

de oferta y a sus bajos costos segun su proveniencia como en el caso del maiz.

Amenaza de sustitutos

En el andlisis de sustitutos se puede identificar varios productos proyectados
como alimentos balanceados con base a proteinas vegetales, langostilla, algas
entre otras opciones (Castillo, 2017) (Castro, 2016). No obstante, la amenaza de
sustitutos es mediana ya que a pesar de las nuevas opciones y de los sustitutos
presentados hay poca acogida y de falta de desarrollo de estos productos, pues
no poseen la confianza necesaria debido a que su aplicacion no causa algun

efecto ni positivo ni negativo en el crecimiento del salmén (SalmonExpert, 2016).

Amenazas de nuevos entrantes

Para ingresar en Chile se requiere un permiso de salud para todos los alimentos
de cualquier tipo en el cual entra el balanceado. Por otro lado, los registros
fitosanitarios deben ser emitidos del pais de origen, asi como el certificado de
origen. De igual forma se debe constar con los reglamentos de etiquetado
vigentes en el pais. El informe de ProChile recomienda la contratacion de un
consulto o asesor especializado en Chile (Oficina Comercial de Chile, 2017), por
tanto se determina una amenaza alta de nuevos entrantes por su facilidad para

ingresar.

Rivalidad entre competidores

Teniendo en cuenta la estructura de competencia se puede determinar que en

esta industria la rivalidad entre competidores se basa en dos puntos: el precio y
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los proveedores, en el caso de los proveedores influyen tanto en costos como en
desempefio de producto, segun RIMISP (2012), como se menciond previamente
las principales estrategias de competencia estan asociadas con: fijacion de
precios, innovaciones relacionadas con el optimo desarrollo del salmén e
infraestructura para ventas, lo cual permiten inferir que la rivalidad entre

competidores es alta.

Tabla No 2. Matriz EFE

Oportunidades

Descripcion Peso | Calif [ Total

Amplio desarrollo de materias primas para la produccién
. . _ 15% | 4 0,6
de alimento balanceado dentro del territorio ecuatoriano.

Fomento a las exportaciones por parte del Gobierno
ecuatoriano como parte de la estrategia de cambio de la 8% 3 10,24

matriz productiva.

Facilidad de acceso al mercado chileno por acuerdos

15% | 4 0,6
como el ACE 65.

Experiencia de Ecuador en la produccion de alimentos
8% [ 3 |0,24
balanceados.

Bajos costos de servicios basicos y mano de obra en
10% | 3 0,3

Ecuador.
Amenazas
Descripcion Peso | Calif [ Total
Facilidad en los permisos para exportacion. 9% 2 |0,18

Importaciones con tendencia a la baja en Chile para esta
. . 9% | 2 |0,18
partida arancelaria.

Préacticas oligopdlicas en la industria de balanceado por
_ _ 11%| 1 |0,11
falta de regulaciones en Chile.

Productores nacionales e internacionales fuertes. 15% | 1 0,15
Total 100% 2,60
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Del andlisis de entornos se puede inferir que el conjunto de aspectos politico,
econdémico, social y tecnolégico de Ecuador y Chile conforman un escenario
potencial y favorable para la produccion y exportacion de alimento balanceado
para salmon en la fase de pre-engorda, donde sobresale: la experiencia de
Ecuador en la produccion de balanceado con organizaciones como AFABA, los
bajos costos en servicios basicos, de mano de obra y materias primas necesarias
de esta industria salvo el maiz en Ecuador frente a otros paises en la region y

los acuerdos comerciales suscritos entre los dos paises.

No obstante, del andlisis de las 5 fuerzas de Porter se evidencian otros aspectos
gue pueden representar limitantes para el propdésito de este plan de negocio, por
lo cual es importante profundizar en sus posibilidades de mejora, dichos
aspectos son: practicas oligopolicas en la industria del balanceado de Chile y
fuerza de los productores que ya estan establecidos ya sea por volimenes o por

posicionamiento.

En suma, recopilando los aspectos anteriores en la matriz EFE se obtiene una
calificaciéon de 2,60, que se puede interpretar por el hecho que las oportunidades
y Su aprovechamiento son superiores a las amenazas que presentan la
produccion y exportacion de alimento balanceado para salmoén en la fase de pre-

engorda.
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3. ANALISIS DEL CLIENTE

3.1 Investigacion cualitativa

En el desarrollo de la investigacion cualitativa del presente plan de negocios se
realizaron cuatro entrevistas, dos a expertos en la industria de alimento
balanceado en Ecuador (ver preguntas en anexo 2) y dos a clientes del mercado
chileno (ver preguntas en anexo 3). A continuacion, se relacionan los aspectos

mas sobresalientes de cada entrevista:

3.1.1 Entrevista a expertos en la industria de alimento balanceado en Ecuador

Ingeniero Edgar Navarrete

El primer aspecto destacado por el experto es el gran desarrollo de la industria
en general a lo largo de los afios en todas las areas, tales como: aves, peces,
cerdos, ganaderia, entre otras. Esto se puede evidenciar en el numero de
productoras de balanceado y en el aumento de granjas ganaderas, avicolas,
acuicolas a lo largo del pais. Asi mismo, se contrasta con el aumento y con la
asociacion para la creacién de gremios y asociaciones como la AFABA. El
experto sustenta que otro factor para el desarrollo de esta industria es su relacion
directa con la industria ganadera, acuicola, avicola, industria de alimento

balanceado, industria primaria de pesca y agricola.

De igual forma, se encuentra que en Ecuador la mayoria de productores
acuicolas y avicolas producen su propio alimento balanceado debido a la
escasez de ciertos productos y a que cuando inicio la industria de alimento
balanceado en el pais existi6 un mal servicio, por tanto, el experto sefiala que
los productores ganaderos, avicolas, entre otros se vieron “forzados” a producir
su propio alimento balanceado. Sobre el mal servicio de las primeras empresas
de balanceado el ingeniero Edgar Navarrete destaca la asignacion de visitas y
un sistema de despachos incapaz de solventar la demanda necesaria. Por

ejemplo, afirma que la negociacion con ellos se agendaba con una semana de
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antelacion y se pactaba el despacho con tres o cuatro dias luego de la reunién,
lo cual ralentiza el desarrollo de una industria y pone en riesgo hasta la vida del

animal.

Por otro lado, recalca el hecho que los componentes primarios como maiz, soya
y trigo son importados dado que los precios de estos productos en el Ecuador
son demasiado caros, en términos de Edgar Navarrete es un “precio politico” y

atribuye la ralentizacion de la industria a esta situacion.

Finalmente, el ingeniero Edgar plantea que los costos mas significativos son la
maquinaria y si el producto es para exportacion se recomienda maquinaria del
exterior por falta especializacion local en algunas areas. Otro punto a considerar
es determinar los sectores, qué provincias son idéneas para establecer el
negocio, entre ellas se encuentran las provincias fronterizas como Esmeraldas y
Manabi por su proximidad con los proveedores y facilidades gubernamentales

ya que se busca el desarrollo de éstas provincias.

< Ingeniero Ernesto Freire

En primer lugar, el experto sefala el importante desarrollo de la industria a través
del tiempo en el ambito tecnolégico y productivo, es decir, el avance tecnoldgico
de la industria es el reflejo de que cuenta con demanda exigente. En el caso de
Ecuador se puede evidenciar dicho impulso, porque a pesar de ser una industria
gue no se siente lo suficientemente apoyada siempre ha encontrado la manera

de desarrollarse y continuar.

En los 30 afios de experiencia que tiene el experto pudo determinar una
interesante tendencia hacia la diversificacion que toman las empresas
productoras de balanceado, esto es, la empresa debe dar respuesta a una
necesidad, en un mercado y un mundo que tiene diferentes tendencias donde se
ve obligada a adaptarse para mantenerse a flote, ya sea en bajos costos,

innovacion, tendencias verdes, etc.
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El experto sefiala que la tecnificacion de las plantas de produccion es un factor
importante para la produccion de buena calidad, sin dejar de lado otros factores
como las materias primas y el capital humano. A nivel de competencia
internacional el nivel de calidad es muy importante puesto que los estandares
son muy altos, en el caso de Chile se encuentran empresas como BioMar, Cargill

entre otras.

Por otro lado, el experto plantea que existe un problema con los precios de los
agricultores en el caso del maiz, la soya, afirmando que no se comparan en el
escenario internacional, es decir, éstos no son competitivos a pesar de contar
con un alto nivel de calidad. Los materiales en harinas de origen animal en
Ecuador, segun el ingeniero Ernesto Freire, son de primera calidad a pesar de

tener un alto costo.

En otros costos relevantes enfatiza el capital humano, plantea que en el
escenario de una gran planta con excelentes maquinarias si no existe recurso
humano calificado que pueda aprovechar dicha capacidad instalada se pierde
esa ventaja tecnoldgica. De esta manera, el ingeniero recomienda tener en
cuenta para el analisis de costos las materias primas, que permitan ser
competitivos y analizar los distintos regimenes aduaneros (Dropback), este
altimo como oportunidad para abastecerse con materias primas del extranjero,

que dentro del pais tienen costos elevados.

3.1.2 Entrevistas a clientes del mercado chileno

< Hardy Wellmann Ruiz (Representante de Blumar)

Inicialmente el cliente indica que a partir de los noventa se da el boom de la
acuicultura de salmén en Chile, como se sefiald previamente en el aspecto
econdémico de Chile. A partir de este periodo surge una alta demanda de alimento
balanceado del exterior, ya que la oferta local no era suficiente para completar la

demanda de alimentos balanceados de una industria en constante crecimiento.
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En el contexto descrito por el cliente, donde la oferta local de alimento
balanceado no es suficiente, él considera que pueden existir mejoras en la
industria, lo cual representa una oportunidad para entrar al mercado chileno en
especial si se tiene en cuenta de manera especifica las necesidades de los
posibles clientes. Un punto interesante por destacar de la entrevista con el
cliente, es que enfatiza en que la es industria del salmén es muy cerrada,
sobretodo en el caso de las empresas mas grandes, lo que permite diferenciar

una mayor factibilidad del negocio con los pequefios productores artesanales.

Ademas, de esta entrevista se pudo inferir que, en los clientes de balanceado,
incluyendo las grandes, medianas y algunas pequefias empresas, la preferencia
por canales de informacion sobre el producto o la empresa que abastece de
alimento balanceado, estd orientada a portales web. Mientras que, sobre el
posible interés por el producto propuesto en esta investigacion, alimento
balanceado para salmon en la fase de pre-engorda, se encontr6 como puntos
mas relevantes para el cliente: calidad del producto, en términos de
componentes nutricionales; capacidad de produccién de volimenes que

requieren los clientes y costos de envio.

El cliente pudo identificar los medios por los cuales se puede ofrecer el producto
entre los cuales se enfatizé un portal web, ya que la industria esta muy
familiarizada con manejar el contacto con los productores de alimento
balanceado de esta manera. El entrevistado recalco la importancia de un servicio
el cual ofrezca una constante evaluacion de rendimiento del producto, asi como

ofrecer nuevas alternativas para las diferentes necesidades del cliente.

+« Patricio Araneda (Acuicultura artesanal)

Con el cliente Patricio Araneda el cual forma parte de un pequefio gremio de
acuicultores en Chiloé, fue posible evidenciar la gran fortaleza de la industria de
balanceado, debido al control del mercado que ejercen empresas como: BioMar,
Skretting y Cargill. Sin embargo, llama la atenciéon que el cliente indica que

existen acuicultores artesanales que se abastecen a si mismos, afirmando que
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el funcionamiento de estas empresas productoras de alimento balanceado de
autoabastecimiento se han desarrollado de manera idonea en el medio,
principalmente porque se adaptan de manera notable a las necesidades del
mercado de acuicultura, incluyendo las diferentes necesidades en componentes
nutricionales ya sea por temperatura o por técnica de acuicultivo en cada region
de Chile.

Otro aspecto que aborda el cliente es el factor comin de los medios de
informacion de las empresas de alimento balanceado para salmén, que se
promueven mediante paginas web propias, ferias y eventos organizados por
Fundacion Chile. De hecho, plantea que los agentes comerciantes de cada
empresa visitan las acuicultoras aconsejando y evaluando el alimento mas

optimo.

Sobre los proveedores el cliente afirma que antes de entablar una negociacion
con un proveedor de alimento balanceado analizan la composicion nutricional
que este ofrece en las distintas fases del cultivo de salmén. La ubicacion de esta
empresa por motivos de logistica y costos de transporte se basan en la
experiencia que tuvieron otros acuicultores, ya que forma parte de un gremio.
Enfatiza también el precio como un factor importante pero ademas menciona
todos los servicios que ofrece la comparfiia de alimentos balanceados y los
volumenes que puede abastecer. Finalmente sefala que le gustaria poder
renegociar contratos después de cierto tiempo de relaciéon con el productor de
alimento balanceado y una constante evaluacion para poder determinar todas

las necesidades alimentarias de los salmones.

3.2 Investigacion cuantitativa

En la investigacion cuantitativa se aplicé una encuesta a 11 empresas de salmon
chilenas (ver cuestionario en anexo 4) sobre aspectos relativos a las
caracteristicas del balanceado en la fase de pre-engorda, que permitieron

identificar a partir del andlisis de correlacion (anexo 5) los atributos mas
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representativos para determinar la estrategia de negocio, tales como: medio de
distribucion de preferencia para adquirir el producto, caracteristicas relevantes
en la fase de pre-engorda, medio por el cual se conoce las distintas ofertas, entre

otros.

En primer lugar, con relacion a la percepcion de los clientes sobre la existencia
de suficientes opciones de alimento balanceado para fase de pre-engorda para
salmoén en Chile (figura 8), se encuentra que 54,55% de los encuestados creen
que si hay opciones frente al 45,45% que considera que no hay opciones. Del
total que afirmaron que no hay opciones (7 clientes) el 75% eran pequefios
productores y 25% medianos productores. Mientras que quienes contestaron
que si hay opciones 14% son pequefios, 43% medianos y 43% grandes

productores.

ESi mNo

Figura No 7. Percepcion opciones de alimento balanceado para fase de pre-
engorda para salmén en Chile
Adaptado de: Encuestas a clientes

Adicionalmente, al consultar sobre la preferencia por un alimento balanceado
para salmoén en fase de pre-engorda importado desde Ecuador se observa que
36,36% estarian interesados frente al 63,64% que no lo estarian. Y al cruzar los
resultados de estas preferencias por un producto de origen ecuatoriano con las
caracteristicas que tiene en cuenta para elegir, se observa en la figura 8, que del
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total de los clientes que indicaron no tener interés por un producto de origen
ecuatoriano el 100% considera las caracteristicas nutricionales como el aspecto
mas importante en el alimento balanceado en fase de pre-engorda. Mientras que
del total de clientes que si indicaron tener interés el 75% considera como aspecto

mas relevante el precio y el 25% las caracteristicas nutricionales.

100%

80 %

60 %

40%

20%

0%

Si No

Interés por un alimento balanceado en fase de pre-
engorda de origen ecuatoriano

Figura No 8. Interés por un producto balanceado en fase de pre-engorda de
origen ecuatoriano frente a principales caracteristicas que considera a la hora
de elegir

Adaptado de: Encuestas a clientes

En cuanto a los medios de distribucion para adquirir el producto por tipo de
empresa, la tabla 3 indica que 25% de las empresas pequeias prefieren
distribuidores mayoristas y 75% distribuidores minoristas; en las empresas
medianas las preferencias son al contrario de las pequefias empresas, es decir,
75% prefieren distribuidores mayoristas y 25% distribuidores minoristas; y en las
grandes empresas el 100% prefieren distribuidores mayoristas.
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Tabla No 3. Medios de distribucién preferidos por los clientes, segun tipo de

empresa

Medio de distribucion de

Tipo de preferencia

empresa Distribuidor | Distribuidor

mayorista minorista

Pequeia 25% 75%
Mediana 75% 25%
Grande 100% 0%

Adaptado de: Encuestas a clientes

Por otro lado, relacionando el interés de los clientes por balanceado importado
desde Ecuador frente a los medios que prefiere para adquirir el producto, se
evidencia que de la proporcion que indicaron no tener interés el 87,5% prefiere
distribuidores mayoristas y 14,3 % distribuidores minoristas. En contraste de la
proporcién de clientes que si indicaron tener interés el 25% prefiere los

distribuidores mayoristas y 75% distribuidores minoristas.

En conclusién, de esta seccion, con base en las entrevistas de los expertos y
analisis de clientes, se refirman algunos aspectos importantes identificados en el
analisis del entorno como: limitantes por los precios del maiz y soya, la ventaja
del know how en la industria del balanceado en Ecuador y el poder de mercado
de la industria en Chile por practicas oligopdlicas. En este orden de ideas, se
identifica como nicho de mercado a los pescadores de salmén artesanales de la
provincia de Chiloé, que tienen como necesidad principal alta calidad nutricional

en su producto.
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4. OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

4.1 Descripcion de la oportunidad de negocio encontrada, sustentada por el

analisis interno, externo y del cliente

En la identificacion de la oportunidad de negocio se tuvieron en cuenta los
principales aspectos derivados en el analisis externo y de cliente, asi como la
relacion entre estos. En primer lugar, sobre el aspecto politico se destaca la
estrategia de la SENPLANDES que propone el cambio en la matriz productiva a
la luz de tres ejes: conocimiento en los procesos productivos de biotecnologia,
agregacion de valor en la produccion mediante incorporacion de tecnologia y
fomento de exportaciones a nuevos productos provenientes de nuevos actores
(industrias en crecimiento) donde los dos Ultimas se incorporan dentro de la

propuesta de este plan de negocio.

En relacion al factor econdmico se observan los bajos costos que representa el
desarrollo de esta industria dentro del pais en comparacion con el resto de la
regién, pues como previamente se indico los costos en servicios basicos y mano
de obra en Ecuador son mas bajos que los de: Colombia, Chile, Brasil y Costa
Rica. De manera que, articulando el aspecto politico y econémico, se encuentra
la industria del balanceado en Ecuador como un ejemplo de la necesidad de
cambio en la matriz productiva hacia industrias de mayor potencial y los bajos
costos, representando asi una oportunidad importante.

Por otro lado, es preciso considerar el sobresaliente desarrollo de la industria de
produccion de alimentos balanceados y su trascendencia histérica al interior del
pais, asi como la importancia de los alimentos procesados y la acuacultura
dentro de las cinco primeras exportaciones no petroleras, aunque el alimento

balanceado no ha sido previamente exportado.

Dos aspectos que permiten entender el mencionado potencial de la produccion

de balanceado para salmoén son el capital humano y el estado de la industria
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pesquera en Ecuador. El primero se refiere a la alta capacitacion de los
profesionales en la industria, que permiten emprender esta clase de proyectos,
pues segun la AFABA y expertos consultados, no existe ningun problema cuando
se trata de encontrar personal calificado para poder desarrollar de manera
Optima los procesos en la industria de alimento balanceado. El segundo aspecto
es la importancia de la industria pesquera del pais, que se destaca por su
trayectoria y participacion en las exportaciones, siendo la segunda mas grande

y tecnificada de Sudamérica.

De esta forma, se verifica que el desarrollo de la industria de alimento
balanceado, de la industria pesquera y asi mismo el capital humano
especializado en esta area, determinan que el desarrollo de un proyecto como el
que se plantea en esta tesis sea viable en términos de proveedores, trabajadores
y medios de produccién.

Por otro lado, es preciso sefialar la rivalidad entre competidores que se constato
a partir del andlisis de las cinco fuerzas de Porter, debido a que Chile tiene una
gran entrada de competidores extranjeros con poder de mercado significativo a
nivel mundial como Cargill y empresas nacionales como BioMar que han crecido
a través del tiempo con la industria del salmén. En términos de los clientes
consultados, la industria del salmoén en Chile es de las mas cerradas en el pais,
debido a dos aspectos clave: la coalicion entre grandes empresas productoras
de alimentos y acuicultoras de salmén, y la falta de regulaciones por parte del
gobierno, que permiten practicas desleales (oligopolios) en el mercado de

balanceado para salmon, favoreciendo a las grandes acuicultoras.

No obstante, las presiones a nivel mundial por parte de organizaciones como la
FAO o la reputaciéon de algunas empresas a nivel nacional en cuanto a las
mejores practicas productivas, han puesto en evidencia la necesidad de un
cambio en la industria del salmon chileno, por lo cual la produccion de un
alimento balanceado mas apto para el contexto actual representa una

oportunidad. En este sentido, el presente plan de negocios busca ofrecer una
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alternativa de mejora para que la industria chilena pueda adaptarse a las

caracteristicas de la demanda mundial.

En las diferentes entrevistas con expertos se encuentran otras oportunidades,
que no se incluyeron en los andlisis externos, siendo la més sobresaliente los
proveedores de materias primas, puntualmente en el precio de los derivados del
maiz y de la soya, que son parte de la base para la realizacion del alimento
balanceado. En este caso como se sefialdé previamente en Ecuador los
productores de alimento balanceado tienen constantes quejas sobre la fijacion
de precio del maiz, que se realiza con respecto al acuerdo ministerial 215, el cual
busca garantizar a los agricultores una rentabilidad minima (Registro Oficial
Organo del Gobierno del Ecuador, 2014), pero que segun los industriales
nacionales, ha generado un estancamiento y pérdida de calidad en la produccion

de maiz nacional.

Un punto de suma importancia para la oportunidad de negocio es la perspectiva
del cliente, en el cual se va a enfatizar la composicion nutricional que tiene el
producto otorgando caracteristicas nutricionales que diferencien y puedan atraer
el interés de los clientes. Cualificando al producto con alto nivel de proteina
animal, de la cual carece la mayor parte de oferta de alimentos balanceados en
Chile. La diferencia es aproximadamente de 32% a 67% lo cual otorga una gran

diferencia en el desarrollo del salmén en su fase de pre-engorda (FAO, 2018).

En el caso del maiz, la cual es una materia prima importante en el alimento
balanceado las distintas medidas tomadas por el gobierno en el Ecuador no son
suficiente para solventar los precios que dificultan el abastecimiento necesario
para desarrollar el alimento balanceado para salmén, pero existe otra opcion,
aplicar un régimen arancelario el cual permite abastecer las materias primas
requeridas sin necesidad incurrir en los gastos de tributacién, asi se podria
importar la cantidad de maiz o soya necesario y transformarlo en el producto
final. Y algunos mercados potenciales para esta opcion, son el maiz argentino o

brasilero por sus precios considerablemente bajos en comparacion con los
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nacionales. Se plantea utilizar como proveedor a Argentina cotizando los precios
en la Bolsa de Comercio de Rosario como se explicé previamente.

Finalmente, se tiene que en el contexto chileno de los ultimos afos la politica de
excesiva proteccion a las salmoneras puso en evidencia los malos manejos de
la industria, de hecho, su principal competidor que es Noruega gandé mercado y
desplazé a Chile a segundo lugar en acuicultura de salmén. Ademas, otro hecho
que afecto la reputacion de la industria chilena fueron las declaraciones de
organizaciones como FAO, sobre la necesidad de un cambio en la alimentacion
del salmén, ya que por aumentar la produccion de la especie se la alimentaba
con balanceado que no cumplia los niveles nutritivos que requiere una especie
carnivora como el salmon, lo cual ha hecho que los productores tomen en cuenta

alimentos con mejores estandares alimenticios.

El panorama descrito anteriormente, es idéneo como oportunidad de mercado,
sobre todo por la gran fauna pesquera y demas materias primas que posee
Ecuador y los bajos costos para la produccion de alimentos balanceados. En
conclusién, desde el punto de vista de los factores mencionados, es de notar dos
puntos que determinan la oportunidad de negocio, primero la percepcion del
cliente que tendra sobre este producto de tales caracteristicas y segundo un
nicho de mercado de pescadores artesanales de Chile pues como se menciono
segun el registro del Servicio Nacional de Pesca y Acuicultura en 2016 se
registraron 98.798 pescadores artesanales en 1.318 organizaciones.
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5. PLAN DE MARKETING

5.1 Estrategia general de marketing

En la definicion de la estrategia general de Marketing se toma en cuenta las
visiones planteadas por Lambin (2008), el cual explica las dos visiones de Porter
dirigiéndose hacia necesidades existentes o articuladas en mercados existentes
o0 bien como plantea G. Hamel y C.K Prahalad que se enfoca mas en
necesidades latentes y mercados futuros (Lambin G. S., 2008). Segun lo
investigado se opta por la estrategia del especialista, ya que esta otorga
cualidades o caracteristicas distintivas al producto o liderazgo en costo para un
segmento particular, en este caso el alimento balanceado para salmén con
caracteristicas nutricionales mas aptas, entregando un distintivo que lo haga ser

Unico frente al resto.

Esta estrategia de especialista permite obtener mayores beneficios, al alimento
balanceado para fase de pre-engorda para salmén, debido que en términos de
calidad y costos se puede distinguir del resto de competidores, en especial en el
segmento de pequefios productores de salmén. No obstante, es de notar que
para este producto esta estrategia no es compatible con una alta participacion
de mercado, porque no todo el mercado puede afrontar el precio del producto,
especialmente por las grandes productoras de salmén, que tal como se identificd
en el desarrollo del andlisis de cliente, a pesar de que valoran las cualidades que
optimizan la nutricién del pez en el producto balanceado, no estarian dispuestos

a cambiar de proveedor o pagar un precio mas alto.

En los riesgos que esto representa se debe considerar que para el desarrollo
apropiado de esta estrategia se debe dar relevancia a la capacidad de marketing
y al desarrollo tecnologico, para esto se debe tomar en cuenta las
consideraciones de mercado como el servicio post-venta de evaluacion de
funcionamiento del alimento balanceado. De igual forma, en el area de marketing

se debera prestar especial atencion a la forma de llegar a los clientes, tomando



31

en cuenta la importancia que para ellos representan los agentes comerciales que

visitan las plantas de produccion (Lambin G. S., 2008).

5.1.1 Mercado objetivo

Para poder tener un desarrollo éptimo en el mercado chileno de productos de
alimentos balanceado para la fase de pre-engorda, se parte del estudio de la
cobertura de mercado apropiada para el producto que se piensa ofrecer, el
comportamiento de clientes, la situacion actual de la competencia y la estrategia
del especialista que se determind previamente. El andlisis de estas tres variables
da como resultado la estrategia diferenciada en el mercado objetivo basando
esta decisién en que segun Lambin (2008), la especializacion puede estar dada

por los clientes o la funcion del producto.

Para este plan de negocio se elige la estrategia del especialista por grupos
clientes, que son los pescadores artesanales, donde se debe determinar como
se pueden solventar las necesidades que éstos poseen. Para que esta estrategia
tenga un buen desarrollo se necesita un tamafio de segmento representativo y
gue se tenga una fuerte ventaja competitiva (Lambin G. S., 2008). En este orden
de ideas, en la delimitacion del mercado objetivo se realiza en tomado en cuenta
dos fuentes de informacion: las variables de produccion de la region de Los
Lagos (Region X) en 2017 (tabla No 4) y las especificaciones productivas
asociadas al salmén en la fase de pre-engorda (tabla No 5), segun datos de
AQUA (2015).

El primer grupo de variables que se refleja en la tabla No 4, se parte del total de
produccion de salmén en la regién Los Lagos para 2017, de acuerdo datos de
SERNAPESCA (2016), y la estimacién que del total producido en 2017 el 80%
correspondia a produccion artesanal, esto es, en 2017 se produjeron 132.298
toneladas por 32.012 acuicultores artesanales registrados, lo que da como
resultado un promedio de 4,13 toneladas producidas anualmente por

acuicultores artesanales en la regiéon de Los Lagos.
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En seguida, tomando en cuenta los resultados de la proporcion de clientes
interesados en un alimento balanceado de origen ecuatoriano, detallado en la
seccion 3.2, se tiene que 36,36% de los productores artesanales estarian
interesados en el producto, y al aplicar esta proporcion al total de acuicultores
artesanales en la region de Los Lagos se estima 11.640 acuicultores interesados,
aunque teniendo en cuenta el promedio de produccibn mensual estimado
previamente y la capacidad instalada de la planta se podra abastecer al 0,48%,

esto es, 56 clientes.

Tabla No 4. Calculo de mercado objetivo

Variable Valor
Produccion salmoén region X 2017 (toneladas) 165.372
Numero de acuicultores artesanales Region X 32.012
Proporcién de acuicultores interesados en producto NOMA FISH 36,36%
Numero acuicultores interesados 11.640

Adaptado de: SERNAPESCA (2016)

Por otro lado, vinculando el resultado de produccion promedio anual de 4,13
toneladas anuales, al realizar estimacion mensual y considerando que del total
producido el 60% del peso esté asociado a la fase de pre engorda, se tiene que
la produccion mensual de los acuicultores artesanales de la region de Los Lagos
en la fase de pre engorda es de 0,21 toneladas. Y al aplicarle el factor de
conversion de alimento (FCR), que hace referencia a la cantidad de alimento
balanceado requerida segun la etapa del salmén en este caso 1,54 (AQUA,
2015), se refleja una produccion estimada de 0.32 toneladas por cliente, que por

el total de 56 por atender corresponde a 17,82 toneladas al mes.

Tabla No 5. Especificaciones productivas asociadas al salmén en la fase de

pre-engorda

Variable Valor
Produccion mensual de salmon fase de pre-engorda (toneladas) | 0,21
FCR 1,54
Produccion mensual estimada (toneladas) 0,32
Produccion mensual estimada total clientes (toneladas) 17,82
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5.1.2 Estrategia de internacionalizacion

Para la estrategia de internacionalizacion que se lleva a cabo dentro de este plan
de negocios se propone la exportacion directa, la cual segun la teoria es donde
“el exportador administra todo el proceso de exportacion, desde la identificacion
del mercado hasta el cobro de lo vendido” (Ministerio de Agricultura y Riego,
2018). Y en Ecuador se define por el codigo organico de la produccién, comercio
e inversiones (COPCI), Art. 154, que define la exportacion definitiva bajo el
régimen aduanero que permite la salida definitiva de mercancias en libre
circulacién, fuera del territorio aduanero comunitario o a una Zona Especial de
Desarrollo Econémico ubicada dentro del territorio aduanero ecuatoriano, con
sujecion a las disposiciones establecidas en el presente Codigo y en las demas
normas aplicables (Asamblea Nacional, 2016). Entre las ventajas de esta
estrategia de internacionalizacién se encuentra el control que se tiene sobre el
proceso de exportacion en su totalidad, pues es sumamente importante tomar

en cuenta que los canales de distribucion deben ser los mas éptimos.

5.1.3 Propuesta de Valor

Teniendo como premisa que “la propuesta de valor es la expresion concreta del
conjunto de beneficios que recibirdn los clientes a los que se dirige como
consecuencia de hacer negocio con quién la propone” (Guillen, s.f.), este
producto tiene como valor agregado los componentes nutricionales naturales
gue requiere el salmén para un éptimo desarrollo, dejando a un lado la habitual
alimentacion criticada a nivel internacional, y que ofrecen otros productores de

alimento balanceado para salmén para la fase de pre-engorda.

Este producto tiene caracteristicas de requerimientos nutricionales en cuanto a
proteinas animales lo cual permite un mayor y desarrollo mas natural del salmon
al ser una especie carnivora. La captacion del alimento en la fase de pre-engorda
es sumamente influyente en el resultado final del pez. Para esto se toma como
propuesta de estrategia de posicionamiento “al de mas por lo mas”, que segun

Kotler y Armstrong, ofrece un precio mayor al de la competencia por mas
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beneficios (Kotler&Armstrong, 2013). En este caso se ofrecen beneficios en
términos nutritivos, principalmente por la composicién nutricional que tiene un
alto porcentaje en proteina y en componentes que no se usan cominmente como

el aceite de palma.

Por el lado del aspecto de servicio post-venta se ofrece un servicio de
asesoramiento con un vendedor capacitado, resultando en que el producto
tendria costos por costos mas elevados que la competencia. En otras palabras,
a pesar de que los costos de produccion en Ecuador son mas bajos, los costos
logisticos y las caracteristicas del producto influyen en que los sean costos mas

elevados.

5.2 Mezcla de marketing

Producto

Para el desarrollo del producto se toma en cuenta los 2 niveles del producto,
segun Kotler (2013), valor esencial para el cliente y producto real. En cuanto al
valor esencial para el cliente, se define un alimento balanceado para la fase de
pre-engorda que logre solventar las compensaciones nutricionales que carecen
los alimentos balanceado. Y en el nivel de producto real, se encuentra la calidad
del alimento balanceado que se ofrecera a los pecadores artesanales, debido a
que dicho producto cuenta con componentes de alta calidad que cumplen todas
las necesidades nutricionales que requiere la especie del salmoén en su fase de
pre-engorda. Para aclarar, la fase de pre-engorda se da 6 semanas posteriores
de la transferencia de agua dulce a salada, en la cual el salmén empieza a perder
tamafio y su alimentacién es clave para su desarrollo futuro (Abarzia, 2015), la
etapa de pre-engorda oscila entre 6 y 8 meses dependiendo del productor, dado
gue el periodo de engorda en total es de 15 a 20 meses (Salmon Chile, 2018).

En cuanto al desempefo del producto se puede avalar una vez que este sea

insertado en la dieta del salmon ya que una vez que los salmones son
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recolectados se determinan factores como peso, cantidad enérgica (Kcal),
porcentaje de proteinas, nivel de grasa.

Caracteristicas del producto

Sobre las caracteristicas del producto es importante sefialar para la fase de pre-
engorda se promedia de 1 a 3 kilogramos como peso 6ptimo, equivalente al 60%
del total del peso, tomando de referencia que de 3 a 5 kilogramos es la fase de
engorda (Australis Seafoods, 2018) (Departamento de Analisis Sectorial, 2017).
Asi, existen diferentes requerimientos para cubrir las necesidades nutricionales
del salmén en esta fase, las cuales se pueden suplir con diferentes materias
primas que influyen en el factor de calidad. Para la formulacion en este proyecto
se propone ofrecer 67% de proteina animal pura (harina de pescado y harina de
sangre), la cual estd sobre el estandar de los alimentos balanceados que, de
acuerdo con las formulas y composicion aproximada de la (FAO, 2018) para los
alimentos frecuentemente usados, contienen en la fase de pre-engorda 42,3%

de proteina digerible (anexo 6).

Como se puede observar en la tabla 6 y 7, el alimento balanceado para salmén
en su fase de pre-engorda contiene 8 ingredientes, donde las diferencias mas
notorias estan en los ingredientes y porcentajes de la harina de pescado y la
harina de sangre por su gran proporcion en la formulacion. Adicionalmente, el
salvado de arroz y el aceite de palma, son ingredientes que no posee otro
alimento balanceado. Finalmente es necesario aclarar que si bien este producto
es considerado como industrial, en este caso se lo define como un insumo
(Kotler, 2013).
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Tabla No 7. Componentes Tabla No 6. Materias primas del

nutricionales del balanceado para balanceado para salmon en fase
salmon en fase de preengorda de preengorda

Materia prima Cantidad Componentes Proporcién
Grano de maiz amarillo| 8,00 Proteina 45,05
Harina de pescado 50,00 Calcio 2,81
Harina de sangre 17,00 P disponible 1,72
Premezcla 0,10 Metionina 1,06
Salvado de arroz 10,00 Energia 3.582
Colina 0,50 Colina 0,50
Aceite de palma 14,00 Acido ascorbico 0,50
Acido ascorbico 0,50 Lipidos 21,21
Total 100 Carbohidratos 10,94

Adaptado de: Avitorres

Branding

El Branding es otro punto de suma importancia dentro del producto, “la
construccion, administracion y cuidado de la marca es indispensable para una
empresa, ya qué es la identificacion inmediata que el consumidor tiene de la
organizacion” (Kotler, 2013). Para esta empresa se decide el nombre NOMA
FISH, NOMA por el significado en lengua Huaorani para caiman y FISH por pez
eninglés. Se determiné NOMA porque en la amazonia ecuatoriana los cazadores
de los mejores peces son los caimanes, y eso es lo que la empresa ofrece, una
excelente materia prima de pez. Por otro lado, dado que Chile es un pais con
gran influencia del exterior, resulta sencillo identificar marcas con el idioma
inglés, FISH sera usado para que se entienda que es un producto para peces en
este caso el salmon. No se utiliza la palabra salmén porque a futuro puede que

exista una apertura a la fabricacion de alimento balanceado para otras especies.

Logotipo

En cuanto al logo se aplica un Isologo, “un disefio de interaccion entre el logotipo
e isotipo” (Kotler, 2013), en este se aplica una gama de hasta maximo tres

colores ya que los sacos de empague elevan su costo con mayor niumero de
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colores y porque se debe dar una imagen sobria y fresca para el producto. Para
NOMAFISH se usa una gama de verde oscuro, negro y rosa (salmon) lo busca
expresar en cuanto al verde la naturaleza en el producto, el negro siendo un color
serio e impactante para el cliente y el rosa que representa el salmén que es el

producto que se quiere lograr.

‘ S
Jf /"'\’ N
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Figura No 9. Logotipo NOMAFISH

Slogan

En cuanto al slogan se platea: “Nuestros mejores peces para un excelente
salmén”. El proposito de este slogan es sintetizar o que ofrece NOMA FISH a
sus clientes, diferenciarse del resto de alimentos balanceados nombrando a su

componente nutricional mas importante, la proteina animal.

Etiquetado

Para el etiquetado se debe usar una hoja de detalle nutricional adjunta al pedido,
como una guia de remision que solo recibe el cliente mientras que en el saco de
polipropileno se debe detallar el nivel de humedad maxima al que se puede

exponer.
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Empaque

En cuanto al empaque se tomo la opcidn
de entregar en sacos de polipropileno con
el logo de la empresa, los mismos que son
cotizados por la empresa Reysac Sacos
Duran, la cual se encuentra ubicada en via

a la Costa y sus precios incluyen

> T —
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v

N OMACISH

transporte dentro del pais. T
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Figura No 10. Empaque del

balanceado NOMAFISH
Soporte

El servicio post-venta en una compra reflexiva es indispensable ya que cada
venta es muy relevante a diferencia de otros mercados, es por esto que se
decidio integrar un servicio post-venta de excelencia. Este consiste en un
seguimiento detallado de cada cliente desde la negociacion como punto de
partida, en este el vendedor debe analizar los factores que podrian influir en el

desarrollo 6ptimo del animal dentro de los procesos de los acuicultores.

Segundo al establecer un negocio con el cliente el vendedor debera enviar las
necesidades mas destacadas por el cliente para saber si este requiere algun
extra en su formula nutricional y si no es el caso dejar con la formula base.
Finalmente, se analiza en la post-entrega del producto la influencia de este
producto en el animal, haciendo una comparacion de peso y caracteristicas del

salmén, por lo que se hace hincapié capacitacion y conocimiento del vendedor.

De esta forma, sobre el producto aumentado se ofrece dos componentes
importantes: soporte del producto y servicios postventa. En referencia al soporte
para el producto se tiene que este sera completamente gratuito, y consiste en

asesoramiento en la fabrica antes y durante de la negociacion y entrega del
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alimento balanceado para analizar los componentes Optimos y condiciones
necesarias para el buen desarrollo del salmén. Sobre el servicio post-venta, se
define como la evaluacion del desarrollo que tiene el salmon antes y después de
la implementacion del alimento balanceado, con el plus de la mejora constante
del producto, esto es, busca seguir perfeccionando el alimento que se entrega

para que el cliente pueda evidencia una notable mejora en su produccion.

Precio

En el siguiente punto se detallara los costos de materias primas seguidos de los
costos logisticos para finalmente integrar el precio que se establecera. En cuanto
a costos de los productos, en el maiz se toma el precio de la bolsa de comercio
de Rosario, ya que se importar4 esta materia prima desde Argentina, el precio
FOB es de $192 délares americanos por tonelada (Bolsa de Comercio de
Rosario, 2018).

Para los calculos de importacion se usa un simulador de seguros y transporte, y
se toma en cuenta el 60% de un salario basico para desaduanizar la mercancia,
determinando que costo aproximado es de $839,44 dolares americanos. Cabe
recalcar que para este calculo no se tomé en cuenta los aranceles del Ecuador
ya que se aplicara el régimen de admisién temporal para perfeccionamiento
activo (SENAE, 2017).

En cuanto al resto de materiales, en la tabla 8 se encuentran las otras materias
primas, que se adquieren en el territorio ecuatoriano, cuyos precios ya incluyen
el transporte, y fueron costeados por el Ingeniero en alimentos Patricio Parra y
una empresa de alimento balanceado Premex, y resultan en $31,98 doélares

americanos.
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Tabla No 8. Precio de las materias del balanceado para fase de pre-engorda

Precio
Materia prima
(100 kg)
Grano de maiz amarillo $1,54
Harina de pescado $7,50
Harina de sangre $9,86
Premezcla $ 0,30
Salvado de arroz $1,20
Colina $ 0,33
Aceite de palma $10,50
Acido ascérbico $ 0,75
Total $ 31,98

Adaptado de: Avitorres

En cuanto a los costos logisticos, segun la asesoria de la agencia de aduanas
Corporacién Logistica Integral S.A, se determinaron como logisticos por una
tonelada de alimento balanceado los descritos en la tabla 9. De esta manera y
tomando en cuenta los costos de materia prima y logisticos se establece un
margen de ganancia inferior al que plantea como margen de ganancia promedio
Emilio Castro de la Fundacion Chile, el 50% (C., 2015), con lo cual se fija un
precio de $86,75 por 100 kilogramos de alimento balanceado el cual se define

por los costos detallados en la figura.

Tabla No 9. Detalle de los costos unitarios

items Precio
Materias Primas $ 31,98
Costos Logisticos $ 13,50
Subtotal $ 45,48
Costos Indirectos y de mano de obra | $ 19,74
Margen de ganancia 24,81% $ 21,53
Precio fijado $ 86,75

Adaptado de: Estado financiero
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Estrategia de Precio

Para este producto la estrategia que se usara es la de fijacion de precios de valor
agregado, que plantea incrementar caracteristicas, en este caso componentes
nutricionales de calidad, servicios de soporte para diferenciarse del resto y
apoyar su precio mas alto (Kotler, 2013). En el mercado de la regién de Los
Lagos el producto de NOMAFISH sera ampliamente diferente a otros alimentos
balanceados que se ofertan, asi los salmones producidos con empleen este

producto contaran caracteristicas diferentes en el mercado.

Estrategia de Entrada

Para este punto la estrategia a utilizar sera la de fijacion de precios por
descremado, en la cual “se fija un precio alto para maximizar las utilidades capa
por capa en los segmentos que estan dispuestos a pagar dicho precio” (Kotler,
2013), que en el caso de este producto estarian determinados por los
requerimientos en términos de calidad segun los componentes nutricionales.
Dado que este es un producto nuevo en el mercado de la regién y que cuenta
con un valor agregado, esta estrategia busca cubrir los costos iniciales para

posteriormente estabilizarse en el tiempo y el mercado.

Estrategia de Ajuste

La estrategia de ajuste que se determina para el desarrollo en el mercado es la
de fijacion dinamica de precios, la misma que se desarrollar4 después de los 5
primeros afos una vez que la empresa ya se encuentre establecida, dado que
este producto implica una compra reflexiva para el cliente y el objetivo es que
después de abastecer durante cierto tiempo al cliente se evallen los resultados
y determinar una férmula mas apta para las necesidades del mismo. Una vez
gue se llegue a establecer y efectuar los requerimientos de cada cliente cambiara
la composicién nutricional segun el caso cambiando de igual manera el precio.
Se espera que esta estrategia sirva en beneficio del cliente esto se traduce en

una mejor relacion con el mismo (Kotler, 2013).
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Para determinar estas dindmicas se debe esperar los resultados de las
evaluaciones iniciales, lo cual no permite hacer un estudio en cuanto a valores
financieros por el momento, ya que se desconocen los requerimientos que cada
cliente puede llegar a necesitar pero esto no quita validez a la idea de reforzar

mediante esta estrategia la relacion con el cliente o la decision de ajuste.

Plaza

En la ubicacion del producto en plaza se busca tercerizar el proceso logistico en
cuanto a transporte internacional, considerando que en el proceso posterior a la
produccion se requiere de una empresa que se encargue de movilizar el producto
hasta el puerto en Guayaquil y posteriormente desde Puerto Montt a la oficina
en Chiloé. El detalle de los costos de logistica fue cotizado por la Corporacion
Logistica Integral (tabla 10), vale pena sefalar que estos costos estan sujetos a
variaciones de acuerdo a la cantidad que se quiera transportar, en este caso la
base para exportacion es de una tonelada, y dentro de negociaciones cuando se

superan las 5 toneladas los rubros bajan sustancialmente.

Tabla No 10. Costos logisticos

Costos
Concepto

Export.
Tramite de Export $ 140,00
Seguro de mercaderia $ 105,00
Flete Internacional Puerto de GYE- Valparaiso-Puerto Montt 1 ton | $ 175,00
Inspeccién antinarcéticos $ 75,00
Visto bueno y procesamiento de datos $ 45,00
Total por tonelada $ 540,00
Total por 100 Kilos $ 13,50

Tomado de: Corporacion Logistica Integral S.A

De esta manera se espera que llegue el producto al cliente, considerando como
otros rubros de importancia los costos de plaza, tales como comunicacion entre

la empresay el cliente (tabla 11).
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Tabla No 11. Costos plaza

Precio
Concepto
2018 2019 2020 2021 2022
Telecomunicaciones
(Vendedores- $90,00 $100,22 $111,61 $124,28 $138,40
clientes)
Slogan $70,00 - - - -

Internet (Contacto
$450,84| $502,05| $559,08| $622,58| $693,30

con clientes)

Total $610,84| $602,27| $670,69| $746,87| $831,71
Tomado de: Aba group & Dep. Mkt Continental

Estrategia de distribuciéon

Para encontrar los medios adecuados de distribucion se pone como estrategia
la de distribucion exclusiva, debido a que esta se acopla al alimento balanceado
de salmdn ya que representa una compra reflexiva, pues como se encontré del
analisis del cliente en la seccion 3.1.2, los principales aspectos que consideran

los acuicultores en la compra son los precios y caracteristicas del producto.

Aunqgue la estrategia de distribucion exclusiva representa ciertos riesgos, segun
(Lambin G. &., 2009), como la falta de cobertura en el mercado o la pérdida de
oportunidades de venta importantes, se cree que en este producto no seria el
caso al tratarse con agentes de venta preparados en el medio y en la materia de
alimentos balanceados que ofrece la empresa que estaran en los medios mas
incurridos por los acuicultores, tal que el contacto constante garantiza una buena

cobertura de mercado.

ey | u/.
Lo g . é .

Productor-

Exportador Aguicultor

Figura No 11. Canal de distribucion del balanceado en fase de pre-engorda
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Puntos de Venta

En cuanto a los puntos de venta los principales son dos: via contacto telefénico
y via visita personal de los vendedores, este contacto se da gracias a la
informacion presentada dentro de la pagina web o del contacto que realicen los

vendedores, teniendo en cuenta que la pagina web Unicamente es informativa

En este punto, es igual importante la existencia de una oficina que permita
establecer el punto de acopio del producto que sera entregado al cliente, con
previa negociacion. La oficina y centro de acopio estara ubicada en la provincia
de Chiloé y el puerto al que llegara el producto es Puerto Montt, ubicado en la
region de Los Lagos, para posteriormente ser entregado por los agentes de
ventas a los clientes con un asesoramiento personalizado el cual fue detallado
como servicio post-venta en producto. En sintesis, se desarrollara un sistema
gue incluya todos estos elementos que el mercado prefiere, un lugar de acopio
del balanceado estratégico para recibirle desde Ecuador y que posteriormente

permita entregarlo donde requiera el cliente en la region de Los Lagos en Chile.

Estructura de canal de distribucién

Como se encontrd en el andlisis de clientes detallado anteriormente, en general
los clientes buscan las opciones de alimento balanceado en las diferentes ferias
y asociaciones de acuicultores, y una vez que han conocido la existencia de la
oferta buscan informacién nutricional y de las caracteristicas del producto en
sitios web y/o mediante la visita de personal que haga visitas a estas empresas
se evaluaran todas sus necesidades (Bustamante, 2018).

Teniendo en cuenta el comportamiento de los clientes sobre los canales de
distribucion, para este producto en los casos donde se llegue a un acuerdo con
los visitadores se procedera a elaborar un agendado de entregas para fechas
pre-establecidas, prefiriendo que el alimento balanceado llegue al lugar de las
piscinas o a las oficinas de los acuicultores. Cabe recalcar que el termino de

negociacion es CIF y los costos en los que se incurre de transporte dentro de
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Chile incurren por parte del cliente salvo que este requiera que lo haga
NOMAFISH entonces los mismos se cargaran al precio final.

Promocion

Estrategia de promocion

En la estrategia de comunicacion en el canal se busca la cooperacion y apoyo
de los intermediarios, como propone (Lambin G. &., 2009), y la estrategia
seleccionada es la de PULL, porque de esta manera se concentran todos los
esfuerzos en la comunicacion de la marca directamente al cliente, ya que es la
mejor forma de fortalecer y lograr una fuerte identificacion de la marca en el
mercado, teniendo como medios principales la web y el boca a boca de los
productores. Adicionalmente, sobre esta estrategia cabe recalcar que en la teoria
sobresalen los altos costos que comprende la estrategia de PULL, sin embargo
en la practica en el mercado del alimento balanceado esto no sucede, debido a
que los medios de promocidén no son tan costos ni tan amplios como en el caso

de productos B2B.

Para la Promocion de NOMA FISH se empleara una estrategia que se dirige al
consumidor final buscando atraer al cliente hacia la marca, se considera dado el
medio de la industria que el impacto es mayor teniendo presencia en las ferias
mediante stands; comprendiendo entrega de la cualidad nutricional, quimica y
de desempefio. Asi se considera tener una comunicacion mas directa con el
cliente, orientada al entendimiento del producto y funcionamiento de la empresa
lo cual otorga resultados mas adecuados para NOMAFISH que por medios

promocionales como radio y tv.

Publicidad del producto

Sobre este tema se tiene programado ingresar en todas las ferias y exposiciones
de las asociaciones durante el primer afio de funcionamiento, y posteriormente
cuando ya exista un mayor conocimiento del producto por parte del mercado,

identificar donde tiene mayor acogida. También, se buscaran alianzas con
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organizaciones, empresas e industrias relacionadas con la acuicultura, para de

esta manera dar una mayor fuerza a la imagen de la marca.

La especificacion del como y qué se busca transmitir en la publicidad de
NOMAFISH, Empieza con un mensaje que se caracteriza por ser informativo
nutricional, cientifico, de desempefio quimico y de proveniencia del producto.
Posteriormente, el canal por el que se transmite este mensaje es mediante flyers
e informacién entregada en ferias de alimento balanceado, explicaciones
verbales por los vendedores, pagina web de la empresa. Finalmente el mensaje
que el cliente se espera perciba es que una 6ptima nutricion del salmén mejora

el desempefio y caracterizacion final del salmon.

Finalmente, es preciso mencionar que para la publicidad es importante manejar
todos los medios web que tengan los acuicultores, por ser el principal medio que
estos emplean para conocer sobre los productos. La pagina web mencionada
previamente usard un portal virtual que permita conocer los detalles de la
organizacién y de los productos direccionando a una cotizacién personal con los

agentes de ventas.

Promocién de ventas

En referencia a este punto y dadas las caracteristicas del alimento balanceado
como producto, se necesita vendedores altamente capacitados no solo con el
producto sino con el mercado en el que se desarrollan, por el amplio
conocimiento que poseen los clientes. Por lo tanto, se requiere un programa de
capacitacion para los vendedores con dos enfoques: de mercado, que se medira
de acuerdo a su desempeiio en ventas; y de producto y empresa, que realizara
a distancia mediante E-learning. Los rubros de apoyo que contienen informacion
del producto y se contemplan para impulsar la promocion de ventas se relacionan

en la siguiente tabla.
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Tabla No 12. Proyeccién de productos indirectos anuales

Precio
Concepto
2018 2019 2020 2021 2022
Pagina Web $100,00( $113,59| $119,51| $125,44| $131,36
Soporte pagina
$400,00| $454,36| $478,05| $501,74| $525,43
Web
Logo $80,00 - - - -
Flyers para ferias
$60,00| $68,15| $71,71| $75,26| $78,81
(1200)
Roll-up en
. $150,00| $170,39| $179,27| $188,15( $197,04
Asociaciones (3)
Total $790,00| $806,50| $848,54| $890,59| $932,64

Tomado de: Aba group & Dep. Mkt Continental
Nota: La proyeccion anual se realizé con base en la proyeccion del IPP

calculado por el INEC y se aplicado a los precios de 2018.

Fuerza de ventas

La base de este punto se encuentra en la coordinacién entre el departamento de
vendedores en Chiloé y la planta de produccién en Manabi, donde los
vendedores negociaran directamente con el cliente y daran la orden directa a la
planta de produccion para elaboracion del alimento balanceado, y la
administracion ubicada en la misma planta de produccion resolvera toda la
gestion logistica enviando el producto a Chiloé con las fechas establecidas con

el cliente.

Marketing Directo

Lo que se busca aplicar para la empresa NOMAFISH es un asesoramiento
personalizado por parte de los vendedores de la empresa, quienes estaran
presentes en las ferias de las distintas asociaciones, con material como flyers y

roll-ups con informacion de la empresa. Para medir el impacto de estas medidas
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se le consultara posteriormente al cliente donde adquirié la informacion o

contacto de la empresa.

En cuanto a la relacién entre los vendedores y clientes se espera que los
vendedores puedan ofertar opciones que el cliente requiera, asesorandolo y
encaminando la negociacion a destacar los componentes Unicos que
caracterizan al alimento balanceado para posteriormente realizar una visita al

lugar de trabajo del acuicultor y analizar las particularidades y necesidades del

cliente.

Tabla No 13. Proyeccion de plaza y productos indirectos anuales

Precio
Concepto
2018 2019 2020 2021 2022
Pagina Web $100,00 $113,59 $119,51 $125,44| $131,36
Soporte pagina
$400,00| $454,36| $478,05| $501,74| $525,43
Web
Logo $80,00 - - - -
Flyers para ferias
$60,00 $68,15 $71,71 $75,26 $78,81
(1200)
Slogan $70,00 - - - -
Telecomunicacion
es (Vendedores- $90,00| $100,22| $111,61| $124,28| $138,40
clientes)
Internet (Contacto
_ $450,84| $502,05| $559,08| $622,58| $693,30
con clientes)
Roll-up en
o $150,00| $170,39| $179,27| $188,15| $197,04
Asociaciones (3)
Total $1.400,84 | $1.408,76 | $1.519,23 | $1.637,46 | $1.764,35

Tomado de: Aba group & Dep. Mkt Continental
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6. PROPUESTA DE FILOSOFIA Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

6.1 Misidn, vision y objetivos de la organizacién

Mision

Ofrecemos excelencia en alimentos balanceados en la region de Los Lagos con
un distintivo especial, componentes de alta calidad principalmente ecuatorianos
gue caracterizan a nuestros productos. Contamos con procesos amigables con
el medio ambiente y las medidas mas naturales que se puedan aplicar. Ademas,
ofrecemos un servicio personalizado y excelente asesoramiento por parte de

nuestros vendedores altamente preparados para identificar y satisfacer las
necesidades del cliente.

Vision

Para el 2028 ofrecer alimento balanceado para todas las distintas fases de
crecimiento del salmén siempre con las mejores caracteristicas nutricionales en
el mercado chileno, mejorando el servicio de asesoria con ingenieros en

alimentos en Chile, sin descuidar las practicas amigables con el medio ambiente

y siempre con la meta de ampliar los horizontes a nuevas regiones.

Objetivos de la organizacién

Objetivos a mediano plazo (1 a 3 afios)

e Comprender el 0,66% del mercado meta durante el primer afio de
funcionamiento.

e Aumentar la ndmina en dos obreros de produccion en Ecuador para el
segundo afio de funcionamiento y uno mas para el tercero, de acuerdo al
incremento tanto de cuota de mercado como de produccién.

e Mejorar las condiciones de negociacion con los agentes de carga manejando

mayores volumenes desde el tercer afio disminuyendo un porcentaje del
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valor para que en relacion al costo de produccién unitaria se mantenga en el
mismo promedio por unidad de produccion.

e Incrementar la cantidad vendida en un 17% finalizando el primer afo, el cual
es tres puntos porcentuales superior al indice de crecimiento de produccién

de salmédn segun la Bolsa de Comercio de Santiago (AQUA, 2017).

Objetivos a largo plazo (3 a 10 afios)

e Aumentar al menos 77 clientes dentro de la regién de Los Lagos para el
cuarto afilo mediante la reinversion de maquinaria.

e Ampliar el nimero de vendedores a 5 en Chile y 7 operarios en Ecuador para
el cuarto afio evaluando el crecimiento de la empresa en los dos ultimos afios.

e Negociar para el quinto afio de funcionamiento mejores términos de precios
con los proveedores de materia prima.

e Ofrecer alimento balanceado con componentes de desempefio en el mercado
chileno mediante la inversion de una maquina de recubrimiento de grasa en

el octavo afo.

6.2 Plan de operaciones

El mapa de procesos presentado en la figura 11 representa las actividades de
NOMAFISH, las cuales llevaran a cabo de manera Optima e interdependiente

para alcanzar los objetivos de la organizacion.
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Figura No 12. Mapa de procesos

6.2.1 Descripcion de Procesos

Proceso de Produccién

En cuanto la elaboracion del alimento balanceado son necesarios 3 trabajadores,
dos operarios y un supervisor de produccion. El tiempo de producciéon de dos
sacos de alimento balanceado (100 kilos) oscila entre 45 minutos y maximo una
hora. La maquinaria disponible en cada moddulo considera: moledora-
mezcladora, pelletizadora, camara de temperatura y cosedora de sacos, todas

estas conectadas por tubos conductores, excepto la cosedora de sacos.

Es indispensable que se tome en cuenta que durante la produccion del pedido el
supervisor de produccion, en este caso el ingeniero en alimentos, sirva de apoyo

en todas sus etapas para garantizar un excelente producto.
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Figura No 13. Diagrama de procesos

Asi mismo, para el proceso de produccion se definié un consumo promedio de
los clientes con base en la produccion de la regién, nimero de productores

artesanales y otras variables relacionadas detalladas en la tabla 14.

Tabla No 14. Variables de produccién relacionadas con la estimacién de

consumo promedio

Variable Valor

Produccion salmon regién X 2017 (toneladas) 165.372
Produccion artesanal region X 2017 (toneladas) 132.298
Numero de acuicultores artesanales Region X 32.012
Produccion promedio anual de acuicultores artesanales en la 413
region X (toneladas)

Estimacion de acuicultores interesados en producto NOMA FISH, 11.640
segun investigacion cuantitativa

Adaptado de: SERNAPESCA (2016)
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Proceso Logistico

El proceso logistico empieza en la planta de produccion de NOMAFISH ubicada
en Manabi, desde ahi se transporta el producto terminado al puerto de
Guayaquil, donde la empresa contratada se encarga del proceso hasta el
desembarque en Valparaiso y posteriormente a Puerto Montt. Seguido al
desembarque el vendedor supervisa el producto de acuerdo los requerimientos
del cliente y debe acompanfar a la carga hasta su destino final, donde la requiera
el cliente. Para esta Ultima etapa todos los costos de transporte incurridos son
por parte del cliente, este puede usar sus propios medios 0 contratar un servicio.
El tiempo de transito desde que parte de las instalaciones de NOMA FISH hasta
gue se deja en el puerto de Guayaquil equivale a 5 horas, desde el Puerto de
Guayaquil hasta Valparaiso-Chile son 7 dias y 2 dias adicionales hasta Puerto
Montt, en total 9 y 5 horas dias de transito. Todo este proceso es tercerizado a

la empresa Corporacion Logistica Integral S.A.

Inicio del proceso

Desembarque 1: Valparaiso

Desembarque 2: Puerto
Transporte intemo hasta Montt
Puerto de Guayaquil

Supervision de un agente
de ventas desde Puerto
Entrega de la carga a Montt
la empresa
Corporacion Logistica
Integral 5.A

Fin del proceso

(Cwimina con la entrega al clients,
quign contrata ef fransporte a ofro
punta)

Figura No 14. Proceso Logistico

6.3 Estructura organizacional

La estructura organizacional de la empresa es simple y estd dividida por

departamentos, integrando una estructura vertical descentralizada tal como
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propone (Daniels, 2013). Asi los encargados de niveles inferiores a la gerencia

general tienen la libertad de implementar y tomar decisiones, siempre y cuando

estas no afecten los objetivos generales de la empresa. La ubicacion fisica de

los departamentos esta en Ecuador y en Chile tal como muestra la figura 16.

Gerencia General

Departamento de
operaciones (Produccion)

- Supervisor de
Produccién

- Operario i

Departamento

Departamento de ventas : .
Financiero

e - Asistente Contable

_Vendedor (servicio externo)

———

Figura No 15. Estructura organizacional

Es necesario un capital humano que cumpla caracteristicas especificas para que

todos los procesos de NOMAFISH se lleven a cabo de manera Optima, por esta

razon la tabla 15 detalla los perfiles requeridos.

Tabla No 15. Perfil del capital humano

GERENTE

Edad

30 a 45 afnos

Formacion académica

Ingeniero en negocios internacionales, ingeniero en

administracion de empresas o afines

Experiencia 3 aflos en puestos similares
Proactivo, excelente en coordinacibn con los
Perfil empleados, experto en logistica, capaz de resolver

problemas a la distancia.
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Coordinar todas las entregas a los clientes, supervisar

todo el proceso de exportacion hasta la llegada al

Funciones ' o .
departamento de ventas en Chile. Viajar y coordinar una
vez al afio en Chile.

Salario $1.200

ASISTENTE CONTABLE (Tercerizacion de servicio)

Edad 25 a 40 afos

Formacion académica

Contador o licenciado en Contabilidad

Experiencia 1 afio en puestos similares
Berfil Analitico, proactivo, manejo de paquetes contables y
erfi
responsable. Debe contar con RUC para facturacion.
Llevar la contabilidad con las normas NIFF vy
_ reglamentos del SRI. Verificar que los puntos débiles en
Funciones ) .
las finanzas de la empresa y proponer posibles
soluciones.
Salario $ 400
SUPERVISOR DE PRODUCCION
Edad 25 a 40 afos

Formacion académica

Ingeniero en alimentos

Experiencia

1 afio en puestos similares

Perfil

Buenas relaciones interpersonales, proactivo, que

proponga lo mejor para desarrollar y optimizar todos los

procesos de produccion.

Funciones

Coordinar toda la producciéon de la planta y coordinar
gue esta sea capaz de cubrir todos los pedidos que
requiere el cliente. Buscar nuevas y mejores férmulas
para el alimento balanceado, asesorar de acuerdo a las

especificaciones que envien desde Chile.

Salario

$ 600




a1
»

Edad 18 a 40 afios

Formacion académica | Bachiller

Experiencia NoO se requiere experiencia
Responsable, identificado con la empresa, entregado a

Perfil las distintas acciones de produccién que requiera la
empresa, capaz de aprender de los supervisores.
Elaboracién, movimiento de materias primas, aseo de la

Funciones maquinaria, chequeo de silos, aseo del lugar de
trabajo(planta)

Salario $ 386

Edad

Edad 20-40 afios
» _ . | Bachiller- Conocimientos sobre alimento balanceado o

Formacién académica _ ]
Industria del salmon.

Experiencia 1 afio en puestos similares

Berfil Proactivo, entusiasta, buen buscador de informacién,

erfi

gue domine comunicacién con clientes.
Supervisa las labores de los otros vendedores, realizar
informes de ventas semanales y negociar el alimento

Funciones balanceado en excelentes términos dando un informe
para el servicio post-venta que serd desarrollado en
Ecuador.

Salario $500

20-40 afos

Formacion académica

Bachiller- Conocimientos sobre alimento balanceado o

Industria del salmdn.

Experiencia

1 afio en puestos similares
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Berfil Proactivo, entusiasta, buen buscador de informacion,
erfi
gue domine comunicacién con clientes.
Identificar y negociar el alimento balanceado en
Funciones excelentes términos dando un informe para el servicio
post-venta que sera desarrollado en Ecuador.
Salario $500

Cadena de Valor

La cadena de valor (figura 17) identifica que hay dos aspectos clave que permiten
agregar valor: el abastecimiento y el servicio post venta. El abastecimiento se
refiere a contar con materias primas de excelente calidad, que a su vez se
relaciona con la logistica interna con los proveedores por cercania geografica
para que sean los mas aptos para abastecer y que las materias primas no sufran
tanta manipulacién previa a su recepcidon en NOMA FISH. Mientras que el
servicio post-venta hace alusiéon a la importancia de conocer el detalle las
necesidades de los clientes, el producto que se ofrece sera el mas adecuado y
al evaluar las condiciones del cliente también se ofrece una constante mejora del

mismo.
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Gerencia, Finanzas, Produccién, Planeamiento, Ventas

Administracion de Recursos Humanos
Contratacion de Personal, Sistema de Comunicacion empresarial, ambiente laboral, Clima
laboral 6ptimo.

Tecnologia
Andlisis de requerimientos de clientes, Altos estandares en materia prima, Desarrollo de
buenas practicas productivas, desarrolio de sistemas de produccion.

Abastecimiento

Compra de Materias primas, Busqueda de proveedores, Mantenimiento de maquinaria, §,
repuestos. E
Logistica Interna Operaciones Logistica Marketing y Servicios =
externa Ventas
Recepcion y Desarrollo, Servicio post-venta,
almacenamiento de |preparacion, Muestreo, Asesoramiento  |evalia las
materias primas,  [molienda, mezclado, |transporte a de vendedores, |condiciones y
Descargue y pelletizacién, embolse (puerto, recepcién |Relacion con  |necesidades del
asignacion a la cosido, limpieza, de alimento organizaciones  [cliente y como estas
maquinaria, control |mantenimiento, (Chile). acuicultoras, varian, con el fin de
de capacidad, descargue, Ferias. adaptarse a las
retorno de investigacion, particularidades de
materiales al evaluacion, seguridad, cada cliente y
proveedor. transporte, ofrecerle el producto
comunicacion. mas adecuado.

Figura No 16. Cadena de valor

La estructura legal que se propone para NOMAFISH es ser una compafia
limitada, con un minimo de 2 y un maximo de 15 socios, y de acuerdo con
(Superintendencia de Compafias, 2008), no podra cotizar en la bolsa. El capital
estara formado por las aportaciones de cuatro socios, un socio mayoritario con
51% del capital y tres minoritarios con un aporte de 17, 16 y 16%

respectivamente.

Finalmente en cuanto a cadena de valor se ha calculado un excedente de 24
kilogramos de producto por cada mes de produccion, este sirve para el proceso
de trazabilidad lo cual se traduce en el resultado de un valor estandar que se
basas en comparaciones para avalar un resultado esperado la misma que se

encuentra dentro de operaciones en el proceso de evaluacion.

Marco legal

En términos legales se tiene que en Ecuador la constitucion de una empresa

debe seguir los siguientes pasos:
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v Escoger una estructura legal, que en caso de NOMAFISH sera una companiia
limitada.

v" Reservar el nombre en la Super Intendencia de Compafiias, para este caso
serd NOMA FISH.

v Abrir una cuenta con el minimo de 400 délares en cualquier banco del pais.

v" Recurrir a cualquier notario con la minuta y la reserva del nombre en la
Superintendencia, para que la escritura sea notariada. (Ministerio de Empleo
y Seguridad, 2016)

v Ir a la Superintendencia de Compafiias con la escritura para la respectiva
resolucion.

v" Obtener los permisos municipales en el Gobierno Provincial de Manabi,
donde se pagara la patente y se obtendra el certificado de cumplimiento de
obligaciones.

v' Se inscribe la constitucion de la empresa en el Registro Mercantil y se

establecen los representantes de la misma. (Banco Solidario, 2016).

Tras constituir la empresa se debe obtener el Registro Unico de Contribuyentes
(RUC) en el Servicio de Rentas Internas (SRI), con este documento se debe ir al
Registro Mercantil para obtener el nombramiento del representante legal y se
procede a entregar la carta del SRI al banco para disponer del valor depositado
previamente (Banco Solidario, 2016). Con la documentacion de la constitucion
de la empresa, se debe registrar la empresa en el Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social (IESS) para poder afiliar a los empleados y finalmente se
obtiene el permiso de funcionamiento por parte del Gobierno Provincial de

Manabi.

Por su parte, en Chile debido a que las funciones que realizaran son unicamente
de contacto con los vendedores, que por ley son trabajadores independientes,
no se debe constituir como empresa segun la (Superintendencia de Pensiones,
2018).
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Comparativo con la industria

En el marco comparativo es importante sefialar que la mayor parte de empresas
dentro de la industria de alimento balanceado en Chile son empresas
trasnacionales, tales como: Cargill, Biomar, entre otras, las cuales cuenta con
una estructura organizacional centralizada, decision que segun (Daniels, 2013),

es alentada por proponer una uniformidad de sus productos.

Para el caso de NOMAFISH se toma un camino diferente, el de
descentralizacion, ya que este proceso permite una mejor comunicacion entre
departamentos y autonomia de los mismos. El proceso de pedidos se hace por
parte de los vendedores a la planta de produccion y una vez que estos analicen
la factibilidad del pedido este es aprobado por la gerencia general. Una ventaja
clara es que las decisiones que se toman en la organizacién tratan directamente
con el cliente y el mercado, como plantea (Daniels, 2013), lo cual guarda
coherencia con el objetivo de tener una relacion y optimo desarrollo con los

clientes.

Requisitos de Exportacion

Medidas Arancelarias

Como se menciond previamente, gracias al ACE No. 65 entre Ecuador y Chile,
todos los productos exceptuando los textiles, estan libres de pagar derechos

arancelarios.

Medidas No Arancelarias

En el caso de la partida arancelaria que se selecciono, Chile tiene las siguientes

medidas no arancelarias:

v' “Segun el Servicio Agricola y Ganadero todo producto de origen vegetal o
animal seréa revisado por un inspector del SAG, previo a su nacionalizacion”

(Servicio de Agricultura y Ganaderia, 2018).
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v' “Conocimiento de embarque original o documento que haga sus veces,
segun la via de transporte.

v Factura comercial

v Poder notarial del duefio o consignatario para un despacho determinado, en
los casos en que la persona que tramite sea un tercero” (Aduanas Chile ,
2018).

Dentro de los certificados y documentos necesarios se encuentran:

v’ Certificado de Origen, en caso que la importacién se acoja a alguna
preferencia arancelaria, en virtud de un acuerdo comercial.

v Lista de empaque, cuando proceda, correspondiendo siempre en
caso de mercancias acondicionadas en contenedores.

v' Certificado de seguros, cuando el valor de la prima no se encuentre
consignado en la factura comercial.

v Nota de Gastos, cuando éstos no estén incluidos en la factura

comercial (Aduanas Chile , 2018).
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7. EVALUACION FINANCIERA

7.1 Proyeccién de ingresos, costos y gastos

En cuanto a los ingresos, estos se sustentan de un precio de $ 86,75 multiplicado
por una cantidad proyectada de ventas por dos sacos de 50 kilogramos, asi la
cantidad que se proyecta de ventas es de 180 unidades mensuales que se
mantienen constantes durante los primeros cinco meses. Esta estimacién de la
produccion se deriva de la capacidad de produccion de la planta y la demanda
promedio de 56 acuicultores en la region de Los Lagos, este calculo se realizo
tomando en cuenta el factor de conversion del alimento, explicado en la seccion

5.1.1, el cual determina la demanda por cada acuicultor.

De esta estimacion se obtiene que el consumo aproximado por cliente es de 3,21
unidades de produccién (100kg) mensual dando una cantidad proyectada de 180
unidades mensualmente por los 56 clientes, que corresponde al 0,48% del
mercado objetivo.

Desde el sexto mes de operacion se espera el aumento de 9 clientes,
incrementando la cantidad producida a 210 unidades hasta el final del segundo
afo. A partir del tercer afo se ha fijado como meta duplicar la venta mediante la
re-inversion de maquinaria y contratando el doble de operarios y funcionando a

doble jornada.

Por otro lado, en cuanto a ingresos se ha proyectado con periodo de cobro de
30 dias, tomando en cuenta un 10% de pago de reserva anticipado por cada
cliente y 90% posterior al desembarque en Puerto Montt, para una suma total de
$15.615. El costo unitario variable se determin6é en $31,65 por unidad de

produccion, segun se detallé previamente.
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Costos, Depreciaciones y Gastos

Al aplicar las depreciaciones de maquinaria, seguros y mantenimiento y
reparaciones a través de un costeo ABC dando un total de $31,98, el cual luego
de aplicar economias a escala en el segundo afio disminuye a $28,92. Y el costo
fijo se determiné en $986, considerando la mano de obra directa e indirecta del

producto, es decir, el obrero y el supervisor de produccion.

Tabla No 16. Sueldos de funcionamiento de NONMAFISH por carga

Sueldo
Cargo
(mensual)
Gerente General $1.200,00
Supervisor de producciéon $600,00
Operario $386,00
Supervisor de ventas $600,00
Vendedor $600,00
Asistente Contable $386,00

De acuerdo con esta planificacién de gastos los costos de fabricacion, mas
costos indirectos de fabricacion, mads mano de obra directa da un total de
$5.202,70, teniendo en cuenta que estos aumentaran a $5.549 a inicios del
tercer afio con el aumento de un obrero. Adicionalmente, se tienen gastos varios
como: renta, marketing, seguros y logistica externa que incluye el contenedor
de 18 toneladas, para un total de $6.551.

En cuanto a los costos detallados por rubros en cuanto a costos unitarios se
puede revisar la tabla.n10, las cuales en cuanto a costos logisticos cambian de

acuerdo a la cantidad exportada.

Inventarios

Con respecto al manejo de inventarios se ha calculado un costo unitario variable
por el numero de unidades vendidas, este calculo de cantidades se mantiene
constante durante cada periodo, siempre se tiene un lote de inventario

correspondiente a la produccion del siguiente mes. Se puede evidenciar en el
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inventario de materiales directos en el cual previo al primer mes de

funcionamiento se registra la compra de materiales.

Tabla No 17. Detalle rubros asociados con inventarios

Meses de funcionamiento
0 1 2

Inventario inicial de materiales $ - $3.402,00 | $3.402,00
directos

Compra de materiales directos $3.402,00 $3.402,00 | $3.402,00
Costo de materiales directos $ 3.402,00 $6.804,00 | $6.804,00
disponibles para el uso

Inventario final de materiales $ 3.402,00 $3.402,00 | $3.402,00
directos

7.2 Inversion inicial, capital de trabajo y estructura de capital

La inversion inicial esta calculada en $79.651 que incluye: la construccion de un
galpén por $31.906, la compra de maquinaria por $9.346, un vehiculo por
$16.000, licencias de software en $600 y se ha estimado un capital de trabajo
de $19.000, que permite operar durante el primer mes esperando el pago del

cliente.

Se cuenta con un capital propio del 60% y una deuda del 40% por $31.860
financiados a una tasa del 11,23% que fue otorgada por el simulador de créditos
de Banco del Pichincha (Banco del Pichincha, 2018) a un plazo de 5 afos con
pagos mensuales, que permite mantener un saldo minimo de $2.754 al inicio
del primer mes e incrementa a partir del segundo, tercero y cuarto mes sin
ampliarlo, ya que este saldo se repone conforme el pago de los clientes a partir

del segundo mes.

Tabla No 18. Estructura de capital

Propio 60,00% |$47.790,60
Deuda L/P 40,00% |$ 31.860,40
Razon Deuda Capital 0,666666667
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En cuanto al capital de trabajo se define por la diferencia del activo circulante
menos pasivo circulante el cual es de $ 19.000, como se observa en la tabla 19.

Tabla No 19. Estimacion del capital de trabajo

item Valor
Activo corriente $ 22.866,40
Pasivo corriente $ 3.866,40
Capital neto de trabajo |$ 19.000,00

Para este tipo de negocio no se considera necesario tener un inventario de
seguridad puesto que la produccion se da de manera planificada con el cliente,
buscando aprovechar de manera 6ptima los procesos y las materias primas. Asi
mismo, otro factor que podria hacer necesario el inventario de seguridad es un
cambio inesperado en la demanda (Retos en Supply Chain, 2017), pero este no
es el caso debido al proceso de fases naturales de la produccién de salmén. Sin
embargo, se calcul6 un sobrante mensual de 24 kg el mismo se utilizara
Unicamente para andlisis quimico el cual garantiza la calidad nutricional y

funcional del producto previamente detallado en la cadena de valor.

7.3 Proyeccion de estados de resultados, situacion financiera, estado de flujo

de efectivo y flujo de caja

Estado de resultado

Dentro de la proyeccion de estados de resultados se obtiene una pérdida de
$947en el primer mes correspondientes a los gastos generales de constitucion
y funcionamiento, mientras que en el segundo mes existe una utilidad $556. En
la facturacion total en ventas de primer afio se estima un monto de $205.597,50
y una utilidad neta de $12.130 que corresponde un margen neto de 5,90% el

primer ano.
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Para el segundo afio las ventas totales serian de $218.610 aumentando a una
utilidad de $16.132, a partir del tercero y hasta el quinto afio se mantienen las
ventas constantes por $437.220, esto se debe la capacidad maxima de la planta
manteniendo una utilidad de $104.880, lo cual corresponde a un margen neto
de 23,99%.

Finalmente se resalta el crecimiento de planta y equipo en cuanto a la
reinversion en la siguiente maquinaria en el afio tres; balanza industrial,
mezcladora y peletizadora, molino, desmontadora y cosedora. Esto da un total
de $8.909. Lo mismo que esta evaluado para la capacidad productiva de la
planta y su proyeccién de produccién.

En cuanto a equipos la reinversion se da a partir del afio 4 en; scanner,
computadoras e impresoras lo cual va de la mano con el aumento esperado del

personal previamente detallado. Esta reinversion da un total de $2.800.

Estados de situacion financiera

Dentro de los estados de situacién proyectados existe una buena razén de
circulante o liquidez de 6,56 veces. El periodo de cuentas por cobrar dentro del
primer afio es consistente con la planificacion al encontrarse dentro de los 29
dias. En cuanto al margen de utilidad es pequefio el primer afio 6%, en el
segundo 7 %y 24% a partir del tercer afo. Esto se debe al aumento de volumen

de produccién, ventas y demanda en los afios.

Para el estado de situacion financiera proyectada se puede notar que las
utilidades se van a acumulando durante los cinco afios sin ser repartidas a los
inversionistas hasta poder calcular su viabilidad, estas permiten llegar a la
evaluacion describiendo la evaluacion de flujos del proyecto y flujos del

inversionista detallados en la tabla 20.
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Tabla No 20. Sueldos de funcionamiento de NONMAFISH por carga

ARO 0 1 2 . 4 >
Flujos del | ¢(79.651) | $7.236 | $7.437 | $7.661 |$7.912 | $391.501
proyecto

Flujo del

$(47.791)| $0 $(0) $(0) $0 $383.399

inversionista

7.4 Proyeccion de flujo de caja del inversionista, calculo de la tasa de

descuento, y criterios de valoracion

Estas dan un TIR 51,54%, mientras que los flujos del proyecto tienen una TIR
de 41,63%. Para la construccion del CAPM se toma una tasa libre de riesgo del
bono americano a cinco afios del 2%, un rendimiento de mercado que
corresponde al indice de precios NASDAQ que da un total del 17,21% y una
beta no apalancada del sector de procesamiento de alimentos de 0,68% la cual
fue apalancada al proyecto dando 0,75% y un riesgo pais de 6,10% (610 puntos

base).

Lo anterior evidencia una tasa de descuento de capital (CAPM) de 19,49%, y
tomando en cuenta los indicadores de endeudamiento se toma una tasa de
descuento del WACC (costo promedio ponderado al capital), el mismo que se
usa para calcular el valor presente de los flujos (VAN) del proyecto el cual da un
total de $138.791, mientras que los del inversionista suman un total de
$109.491. El indice de rentabilidad es de 2,74 y el del inversionista es de 3,29,
lo que corresponde al nUmero de veces que recupera la inversion con respecto

a los valores actuales de los flujos.

7.5 indices financieros

Para concluir se determina que las cifras ajustadas al modelo financiero
demuestran la rentabilidad y aceptacion financiera del proyecto, haciendo que

este sea Optimo para cualquier inversionista.
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Tabla No 21. indices financieros

ARos de funcionamiento

Razones de liquidez Frec. 1 2 3 4 5
Razon circulante veces| 6,56| 5,96|11,45| 18,63| 67,93
Razones de apalancamiento Frec. 1 2 3 4 5
Razon de deuda a capital veces| 0,55 0,42| 0,16/ 0,08 0,01
Cobertura del efectivo veces| 7,34|11,39|79,93|124,50 339,02
PG Frec. 1 2 3 4 5

Periodo de cuentas por cobrar| dias|29,11|27,38|27,38| 27,38| 27,38
Periodo de cuentas por pagar dias |21,86|41,21|22,18| 22,05

Razones de rentabilidad Frec. 1 2 3 4 5

Margen de utilidad %| 0,06/ 0,07| 0,24| 0,24| 0,24
ROA %| 0,13| 0,15 0,50| 0,34| 0,27
ROE %| 20%| 21%| 58%| 37%| 27%

Esto detalla que en cuanto a las razones de liquidez mediante la razon circulante
se determina que la empresa financieramente es solvente para cubrir sus
deudas a corto plazo. En cuanto a las razones de apalancamiento se determina
que el punto de apoyo (el capital) es basto para poder abarcar la deuda

necesaria para el desarrollo del proyecto.

Finalmente, para determinar la ganancia que genera el proyecto por cada dolar
que producen las ventas, se usa el ROA y el ROE al ser los indicadores méas
usados para medir rentabilidad. De esta manera se encuentra la relacién entre
el beneficio logrado y los activos de la empresa, los cuales siempre estan sobre
el 10% lo cual se toma como algo positivo comparando con empresas del mismo
sector y el ROE que mide los beneficios sobre la inversion determina valores
realmente atractivos superiores al 19% y alcanzando un maximo de 58% en el

mejor afno.
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8. CONCLUSIONES GENERALES

El analisis de entornos permite evidenciar un proyecto en el cual convergen
algunas variables como: necesidad da la industria del Salmén chilena que
pueden ser solventadas por los recursos del Ecuador, dando lugar a una relacién
comercial estrecha; necesidad del Ecuador en cuanto a la elaboracion de un
producto diferente a los tradicionales y la exportacion del mismo, lo cual se
relaciona con el cambio de la matriz productiva; oportunidad de un acuerdo
comercial como el ACE65 que estrecha lazos entre Ecuador y Chile, logrando
apertura a futuros negocios en la industria del salmén; y los bajos costos para la
produccion representan factores importantes por aprovechar, corroborado en la
matriz EFE pero sin dejar de lado la importancia de medir a los fuertes

competidores y su estructura de competencia en la industria chilena.

Se determind la importancia de las propiedades nutricionales y servicio post-
venta que se debe tener con los clientes en la industria del salmoén chilena, es
por esto que dentro del plan de negocios se da énfasis en el valor que tienen
estos puntos dentro de la empresa, en conjunto la calidad del producto y el
servicio post-venta son los puntos que otorgan valor en mayor medida. Ademas
este aspecto permite definir como estrategia general de marketing la de
especialista, al otorgar un valor agregado dentro de la competencia, y la
estrategia de distribucion exclusiva para el mercado objetivo, dadas las

dimensiones del mismo y sus necesidades.

En cuanto al precio para seguir acorde a la estrategia general de marketing y la
optada para el mercado meta se define que se debe usar una fijacion de precios
de valor agregado de esta manera se da mayor énfasis en las caracteristicas
Unicas del producto dando un diferenciador importante al cliente que lo adquiere.
Mientras que en la imagen se otorgd algo semejante a la linea que manejan las
grandes empresas de alimento balanceado, se mantiene una linea similar a la
ya existente en el mercado pero sin dejar de lado la identidad que lleva el

producto. Su nombre NOMA FISH es la muestra mas clara de identidad
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ecuatoriana y la relacion que llevara con un pais que es abierto a las relaciones

extranjeras.

Un punto muy importante que se encontrd es la calidad del producto, la cual se
ve determinada por la materia prima y la puntualidad, segun los expertos
entrevistados y las apreciaciones de los clientes tanto en Ecuador como en Chile,
la materia prima determina la calidad del alimento, pero esta debe estar
complementada siempre por puntualidad en las entregas y por un seguimiento
del efecto de este alimento en el producto final de los acuicultores, asi se puede
garantizar relaciones largas y fuertes con los clientes. Esto se traduce en un

funcionamiento éptimo para mantener una cuota de mercado fija.

Dentro del proceso de exportacion se encuentra como mejor opcion entregar en
precio CIF, ya que es el termino de negociacion el cual permite tener control del
producto hasta el pais de entrega dada la importancia de la relacién con los
clientes no es una opcién valida dejar a intermediarios la venta de este producto.
Ademas, en este proceso se determind que el proceso de transporte hasta Chile
debe ser tercerizado para poder enfocar todos los esfuerzos en el producto y en
la relacién con los clientes, dejando la logistica a un grupo externo el cual sea

experto en esta area.

Simultdneamente desde la perspectiva Financiera, se logra diferentes resultados
de acuerdo a los indicadores utilizados, se reflejan un buen manejo de las
cuentas con los proveedores y con la deuda que se adquiere para el
financiamiento. Otro punto interesante es la validez que otorgan las diferentes

razones de rentabilidad utilizadas.

Finalmente, se puede inferir que este plan de negocio es atractivo principalmente
porque su propuesta de valor orientada a ofrecer mejores componentes
nutricionales en el mercado le permitira diferenciarse y proponer para el caso de
Ecuador la incursion en una industria nunca antes exportada con potencial.

Adicionalmente, este plan de negocios propone un desenvolvimiento en un
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mercado mas “azul” alejandose de los clientes de las grandes productoras y
buscando mercados que busquen caracteristicas diferentes. Se confia
plenamente en que el desarrollo del mismo es factible si se toma en cuenta todo
lo planteado y se adapta a las diferentes situaciones que se presenten durante

el desarrollo.
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Anexo 1. Requisitos para la industria de alimentos balanceados segun la Agencia
Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria

+ Titulo del técnico responsable del establecimiento.

+ Categorizacion otorgada por el Ministerio de Industrias y Productividad
(MIPRO).

+ Métodos y procesos que se van a emplear para: materias primas, método de
fabricacion, envasado y material de envase, sistema de almacenamiento de
producto terminado.

+ Indicar el nUmero de empleados por sexo y ubicacién: administrador, técnico
y operarios.

+ Planos de la empresa escala 1:50 con la distribucion de areas.

=

Informacion referente al edificio.

+ Detalles de los productos a fabricarse.
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Anexo 2. Cuestionario para entrevista a expertos de la industria Balanceado

A continuacion se presentan algunas preguntas que guiaran la entrevista que

amablemente accedi6 a realizar con Manolo Silva estudiante de Ingenieria en

Negocios Internacionales, la cual servird para una mejor comprension de la

industria en el pais y de esta manera realizar de manera Optima su plan de

negocios (tesis).

© © N o

Comeénteme sobre la industria y de su experiencia como empresarios
dentro de la misma

¢, Cudles son los principales y mas fuertes competidores en la industria?
¢,Como lidio con estos competidores?

¢, Cuales son los costos mas relevantes que tuvo que afrontar en los
primeros meses de operacion?

¢, Cree usted que existe factibilidad en la implementacién de este negocio
en el mercado?

¢, Qué tipo de equipos deberiamos usar para brindar el servicio?

¢, Qué capacidad de demanda podriamos cubrir con esos equipos?

¢ Ha tenido experiencia con exportacion?

¢, Qué observaciones nos podria dar para la exportacion?

10. ¢ Cudles son los principales tramites legales, técnicos, econdémicos, etc.?

11.¢.,Nos podria mencionar alguna recomendacién que usted considere

importante para este modelo de negocio?
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Anexo 3. Cuestionario para entrevista a clientes del mercado chileno

A continuacion se presentan algunas preguntas que guiaran la entrevista que
amablemente accedié a realizar con Manolo Silva estudiante de Ingenieria en
Negocios Internacionales, la cual servira para una mejor comprension de la
industria en el pais y de esta manera realizar de manera Optima su plan de

negocios (tesis).

1. ¢Cbémo creen que se encuentra actualmente la industria del alimento
balanceado en el mercado?

2. ¢Cual es su opinibn sobre las empresas que ofrecen alimento
balanceado?
¢, Coémo obtuvieron informacién sobre la misma?

4. ¢Qué factores analizaron antes, durante y después de la contratacion de
este servicio profesional?
¢ Estarian dispuestos a utilizar este producto/servicio?

6. ¢Existen empresas que son de produccion menor y tal vez tienen un
mercado diferente tal vez con ellos se puede lograr algo mejor?

7. ¢Cbomo les gustaria enterarse de la informacion sobre el servicio?

8. ¢Cual es el precio que consideraria pagar por el servicio Alimento
balanceado para fase de pre-engorda?

9. ¢Qué otros servicios le gustaria complementar a la idea del negocio?
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Anexo 4. Cuestionario de encuesta a clientes

1. ¢Qué tipo de empresa es?
() Micro
() Pequefa
() Mediana
() Grande

2. En qué ciudad se encuentra su empresa. (En caso de tener varias sedes

en Chile indique la Matriz)

3. ¢Qué tipos alimentos consumen los salmones de criadero en su fase de

pre-engorda? Margue con una (X)

() Peletizados
() Extruidos

Otros, ¢cual?

4. Piensa que hay suficientes opciones de alimento balanceado para fase
de pre-engorda para salmén en Chile.
()Si
() No

¢ Por qué?

5. ¢Para la fase de pre-engorda cual es la marca de alimento balanceado
gue usted utiliza? Marque con una (X)
() Cargill
() Skretting
() BioMar

Otra, ¢.cual?




6.

10.
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¢, Cual es el canal de distribucidon que usa con esta empresa? Margue
con una (X)

() Directa

() Exclusiva

() Intermediarios

¢, Qué caracteristica cree mas importante para la fase de pre-engorda del

salmon? Marque con una (X)

() Precio

() Caracteristicas nutricionales (calidad)
() Marca

() Certificados internacionales

Otra, ¢.cual?

¢, Cual es la cantidad en toneladas de alimento de pre-engorda para

salmén que requiere aproximadamente al mes?

¢,Con qué frecuencia se realizan los pedidos o abastecimiento de
alimento para fase de pre-engorda? Marque con una (X)

() Cada mes

() Cada dos meses

() Cada tres meses o cuatro meses

() Cada cinco o seis meses

() Seis meses 0 mas

Otro, ¢cual?

¢Le es relevante el peso de los empaques de alimento balanceado para
salmon?

()Si

() No

¢ Por qué?



11.Si su respuesta previa fue positiva indique el rango de peso por

empaque de alimento balanceado para salmon. Marque con una (X)

() 20kg-50kg

() 50kg-100kg

() 100kg-150kg

() 150kg- En adelante

12.¢Qué medio de distribucion usted prefiere para adquierir el alimento

balanceado para salmon? Marque con una (X)

() Distribuidor mayorista
() Distribuidor minorista
() Contacto pagina web

Otro, ¢.cual?

13. ¢ Por qué razones compra por este medio de distribuciéon? Marque con
una (X)
() Facilidad
() Disponibilidad
() Confianza

Otro, ¢cual?

14. ¢ Le interesaria un alimento balanceado para fase de pre-engorda con
caracteristicas proteinicas en su mayoria animales y materias primas

organicas de primera calidad?

() Si
() No

86
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15.¢Le llamaria la atencion un alimento balanceado para salmon para fase

de pre-engorda importado desde Ecuador?

() Si
() No

¢ Por qué?

16. ¢ Cudl considera usted el factor mas importante dentro de la composicion
nutricional de alimento balanceado para salmén en la fase de pre-

engorda?

17.¢Cudl es el medio por el cual usted conoce las distintas ofertas de

alimento balanceado para salmén?

() Mailing
() Visitas de proveedores
() Redes Sociales

Otro, ¢cual?

18.De los medios preentados en la pregunta anterior cual considera usted

el mas optimo.

() Mailing
() Visitas de proveedores
() Redes Sociales

Otro, ¢cual?
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Anexo 5. Andlisis de correlacion de las encuestas aplicadas a clientes

001 | 002 | 003 [ 004 [ 005 [ 006 [ 007 [ 008 [ 009 [ 010 [ o011 [ 012 [ 013 [ 014 | 015 | o016 | 017 |
001 1
002 | -0,609 1
003 | 0564 -0,459 1
004 | 0629 -0,147 0,179 1
005 | -0,060 -0,098 -0411 -0,179 1
006 | -0,203 -0,217 -0379 -0356 0,011 1
007 | 0574 -0,103 0463 0810 -0,383 -0,553 1
008 | 0713 -0453 0147 0661 -0,248 -0,092 0,535 1
009 | 0867 -0551 0571 0607 -0571 -0,356 0,810 0,661 1
010 | 0,750 0,113 -0,167 0471 0471 0167 0000 0,609 0,000 1
011 | -0,629 0,147 -0179 -0607 0179 -0,134 -0,386 -0,661 -0,607 -0471 1
012| 0100 0274 0349 0055 0257 -0,343 0099 -0245 0,055 -0495 -0,055 1
013 | -0,649 -0,092 -0134 -0356 0,134 0,083 -0,289 -0,343 -0356 -0548 0,356 -0,092 1
014 | -0867 0551 -0571 -0607 0571 0356 -0810 -0661 -1000 0000 0,607 -0,055 0,356 1
015 | -0,226 -0,135 -0,690 -0,069 0547 0,194 -0433 -0213 -0449 -0091 0449 -0018 -0043 0,449 1
016 | -0459 0,602 -0087 -0390 -0,142 -0,392 -0,256 -0,223 -0390 -0,194 0390 0,267 0054 0390 0015 1
017 | 0291 0321 0072 -0336 0192 -0,374 -0415 -0086 -0,336 0000 0336 0321 0120 0336 0023 0,932 1

Variables relevantes de acuerdo con el nivel de correlacion:
001 Tipo de empresa cruzado con:
004 Considera que hay suficientes opciones de alimento balanceado para fase de pre-engorda para salmoén en Chile.
008 Frecuencia de pedidos de abastecimiento
011 Medio de distribucion para adquirir el producto
014 Le llama la atencién un alimento balanceado para salmén para fase de pre-engorda importado desde Ecuador

004 Piensa que hay suficientes opciones de alimento balanceado para fase de pre-engorda para salmoén en Chile, c
007 Caracteristica cree mas importante para la fase de pre-engorda del salmén
011 Medio de distribucion de preferencia para adquirir el producto

014 Le llama la atencién un alimento balanceado para salmén para fase de pre-engorda importado desde Ecuador

007 Caracteristica cree méas importante para la fase de pre-engorda del salmén cruzado con:

014 Le llamaria la atencién un alimento balanceado para salmén para fase de pre-engorda importado desde Ecuador

011 Medio de distribucion de preferencia para adquirir el producto

014 Le llama la atencién un alimento balanceado para salmén para fase de pre-engorda importado desde Ecuador
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Anexo 6. Férmulas (composicion de ingredientes) y composicion proximal de

alimentos usados frecuentemente en diferentes estadios de vida del salmoén del

Atlantico en sistemas intensivos de cultivo

Ingrediente/ proximal Estadio de vida/ clases talla

composicion (% materia seca) Cria Alevin Engorda |Engorda (mar)

Composicion de ingredientes (%)

Harna de pescado, arenque 60.5 40.1 324 28.8

Harina de gluten de maiz 0.0 10.0 10.0 8.0

Harina de subproductos avicolas _ 0.0 10.0 10.0 10.0

Concentrado de proteina soluble de pescado (CPSPG) 5.0 0.0 0.0 0.0

Harina de krill 2.0 0.0 0.0 0.0

Harina de plumas de pollo 0.0 5.0 3.0 6.0

Harina de soya, descascarillada 0.0 5.0 12.0 12.0

Levadura de cerveza 4.0 0.0 0.0 0.0

Harina de sangre 2.0 0.0 3.0 0.0

[Trigo molido 141 13.1 8.2 74

Aceite de pescado 10.4 14.8 19.4 25.8

Premezcla de vitaminas* 1.0 1.0 1.0 1.0

Premezcla mineral** 1.0 1.0 1.0 1.0

Composicion proximal (%)
Proteina cruda (%) 55.0 50.0 48.1] 44.0
Proteina digerible (% 51.0 44.5 42.3| 38.5
Grasa cruda (%) 17.0 20.0 24.0] 30.0
Ceniza (%) 7.2 6.3 5.9] 5.5
|Fibra cruda (%) 0.7 1.0 13 1.1
'Energia bruta (MJ/kg) 20.1 211 22.3 23.5
Fostoro (%) 1.3 1.1 1.0 1.0

Fuente: FAO (2018)









