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RESUMEN

Delizids nace de la idea de que existe un nicho de mercado dentro de los
consumidores de bebidas calientes que estan dispuestos a pagar mas por un producto
con mejores caracteristicas, tanto a nivel de sabor como de presentacion. La oferta de
una mezcla de frutas deshidratadas listas para infusién estd concentrada en los
segmentos medio alto y alto de la poblacién, en principio, de Quito y sus valles. La venta
del producto se va a realizar a través del canal tradicional, cadenas de supermercados,
farmacias y otras tiendas especializadas y a través del canal directo, dando una
alternativa al consumidor final de realizar su compra a través de medios web. He
estimado que, en condiciones favorables de mercado y con el negocio estabilizado y
funcionando, se pueden alcanzar ventas anuales superiores a $400.000.

La evaluacion financiera del proyecto arrojé un VAN positivo de $34.369 y una
TIR de 47% dentro del escenario Esperado con una inversion inicial de $27.000. Se
simularon dos escenarios, uno Optimista y otro Pesimista, y en ambos casos los
resultados fueron positivos.

En el mediano plazo, la idea es ampliar el mercado objetivo incrementando la
cobertura geografica a otras ciudades y preparar la empresa para la exportacion del
producto, por ejemplo, a paises asiaticos como Corea del Sur.

Palabras clave: té de frutas, té de frutas deshidratadas, infusién, infusion de
frutas, frutas orgdnicas, bebidas calientes, aguas aromaticas.



ABSTRACT

Delizids was born from the idea that there is a niche market among consumers
of hot drinks that are willing to pay more for a product with better characteristics, both
in terms of taste and presentation. The offer of a mixture of dehydrated fruit ready for
infusion is concentrated in the middle and upper segments of the population, in
principle, of Quito and its valleys. The sale of the product will be made through the
traditional channel, supermarket chains, pharmacies and other specialized stores and
through the direct channel, giving an alternative to the final consumer to make their
purchase through web media. | have estimated that, under favorable market conditions
and with the business stabilized and functioning, annual sales can reach over S 400,000.

The financial evaluation of the project yielded a positive NPV of $ 34,369 and a
47% IRR on the Expected scenario with an initial investment of S 27,000. Two scenarios
were simulated, one optimistic and one pessimistic, and in both cases the results were
positive.

In the medium term, the idea is to expand the target market by increasing
geographic coverage to other cities and preparing the company for the export of the
product, for example to Asian countries such as South Korea.

Key words: Fruit tea, dehydrated fruit tea, infusion, fruit infusion, organic fruit,
hot drinks, herb tea.
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CAPITULO 1

ANALISIS DEL MACRO ENTORNO

Este proyecto busca evaluar la existencia de una oportunidad de negocio en la
elaboracién de productos para consumo humano a partir de frutas deshidratadas. El
enfoque estara en frutas como la fresa, naranjilla, naranja y otras, para la produccion de

mezclas, que posteriormente seran preparadas en infusion.

Justificacion

El objetivo nimero 10 del Plan Nacional para el Buen Vivir 2013-2017 es:
"Impulsar la transformacién de la matriz productiva". Este busca que se establezcan las
condiciones adecuadas para "la conformacion de nuevas industrias y la promocion de
nuevos sectores con alta productividad, competitivos, sostenibles, sustentables vy
diversos" (SENPLADES, 2013, pag. 293). Se consideraron 5 industrias estratégicas y 14
sectores productivos como prioritarios. Uno de estos sectores es el de alimentos frescos

y procesados dentro del cual se encuentran las frutas y sus derivados.

El sector agropecuario participa del 8% del PIB de Ecuador y el sector primario
contiene al 25% de la Poblacién Econédmicamente Activa (INEC, 2015). Por otro lado, el
Ministerio de Agricultura maneja informacion de la cadena agro-productiva de un grupo
concreto de productos: arroz, cacao, cafla de azlcar, maiz, palma, papa y café (MAGAP,
2016). El hecho de que no se mencionen especificamente las frutas referidas en el
primer parrafo, me da la certeza de que este plan encaja adecuadamente con la idea de
promocionar nuevos sectores (o productos dentro de ellos) de manera sostenida vy

sustentable.
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Tendencias del Macro Entorno.

Euromonitor International, una de las mas grandes empresas de investigacion
de mercados del mundo, publica anualmente el top 10 de tendencias globales del
consumidor. En su reporte del 2016 se incluye la tendencia “Greener Food” (Kasriel-
Alexander, Top 10 Global Consumer Trends for 2016, 2016) la cual nace del interés de
las personas por: reducir la cantidad de alimentos que se desperdician, evitar los
alimentos menos saludables y consumir mas alimentos naturales, locales y de
temporada. Mientras que, el reporte del 2017 menciona como tendencia el “Bienestar
Como Simbolo de Estatus”, esto es, la decisién de los consumidores de “hacer alarde de
su pasion por el bienestar” (Kasriel-Alexander, 2017), gastando mas dinero en bienes o
servicios que contribuyan al objetivo de mantenerse saludables, entre los que se

pueden mencionar vacaciones, vestimenta y por supuesto alimentos.

Segun el informe de Euromonitor de 2016, la tendencia Greener Food lleva al
consumidor a buscar comida mas sana incluso cuando se hace referencia a la comida
rapida. Como parte de esta categoria, podemos considerar a los snacks que consumen
tanto los nifios en las escuelas, como los adultos en sus lugares de trabajo u ocio. Es
cada vez mas comun ver que las loncheras de los nifios se llenan con productos como
frutas, frescas o deshidratadas, o incluso vegetales como la zanahoria. Segin un
informe de la empresa de estudios de mercado Nielsen, en Latinoamérica, el 68% de la
poblacion estd tratando de perder peso a través de consumir mas alimentos frescos y
naturales (Nielsen, 2015). En Ecuador se ha discutido mucho la idea de fijar impuestos
especiales a la comida chatarra (de hecho, se han aplicado ya para bebidas azucaradas)

dadas las estadisticas de obesidad en la poblacion, incluidos los nifios.
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Tanto las exportaciones como las importaciones ecuatorianas de fruta
deshidratada tienen una tendencia al alza. Los valores exportados casi se duplicaron el
2014 respecto del 2013 y crecieron un 13% en el 2015 respecto del 2014, mientras que
las importaciones (excluyendo las ciruelas) han tenido un incremento promedio anual

de 4% desde el afio 2010 (MAGAP, 2016).

2.536
2.242

622

228

120

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

—&— Exportaciones —#—Importaciones

llustracion 1: Exportaciones e Importaciones de fruta deshidratada en Ecuador (en miles de USD)

Otro aspecto de esta tendencia de alimentacion mas verde es la preocupacién
por el origen, la forma de cultivo y el procesamiento de los productos que van a ser
consumidos. En nuestro pais se ha comenzado a trabajar en el reconocimiento de la
calidad y valor nutricional de los alimentos que producimos. Esto va desde aquellos en
los que tradicionalmente nos hemos considerado fuertes, o que tienen una
participacion importante sobre el total de la produccion agricola (banano, cacao, arroz,
cafia de azlcar, papa), hasta productos de cuyo valor nutricional y potencial recién se
estd comenzando a hablar (chochos, quinua, frutas en general). Es cada vez mas comun
la comercializacion de productos organicos cultivados en pequefias huertas con el uso

restringido (casi nulo) de productos quimicos para el control de plagas.
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Los restaurantes y cafeterias poco a poco se van sumando a esta tendencia y
puede verse en su oferta platos preparados con productos organicos comprados a
pequefios productores o, incluso, cultivados en sus propios huertos. Dentro de esta
linea, la elaboracion y comercializacion de mezclas de fruta deshidratada para
infusiones (les voy a llamar "té de frutas") va en auge. El enfoque de quienes estan
inmersos en este medio es, por un lado, el trabajar con materia prima organica,
cultivada sin pesticidas quimicos y, por otro, el resaltar las caracteristicas medicinales
(creo que mas por tradicion) propias de las frutas que forman parte de las mezclas
(Revista Lideres, 2015). Hoy en dia es posible encontrar en casi todas las cadenas de
cafeteria (Sweet & Coffee, Juan Valdez) o en cafeterias independientes (Café Omi,

Cafeto, Cafeteria Modelo, etc.) oferta de té de frutas con su propia marca.

Las grandes empresas productoras de té de hierbas aromaticas, de a poco, han
ido introduciendo productos como snack saludables o té con frutas deshidratadas.
Empresas como Terrafertil, productora de la Nature's Heart, tienen dentro de su oferta
de productos mads de 40 presentaciones distintas para snack saludables y 5

presentaciones de té de frutas deshidratadas. (Terrafertil, 2016)

Considero que esta tendencia de consumo de alimentos orientada a lo sano y
dentro de ello, el crecimiento en el consumo de fruta deshidratada (sea como snack o
en esta alternativa de mezclas para infusién) junto con las caracteristicas especiales que
le da al Ecuador su posicién geografica, las que le permiten que se produzcan variedad
de frutas a lo largo de todo el afio, crean un escenario propicio para desarrollar un
producto diferenciado que pueda masificarse de manera que los consumidores lo

puedan disfrutar, no solo en las cafeterias, sino también en sus casas.
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Analisis Sectorial.

El sector dentro del cual se encontraria inmerso este negocio es el de Alimentos
y bebidas procesados. Sin embargo, dadas las caracteristicas del negocio que estoy

proponiendo, un sector mas especifico seria el del Té y Bebidas Aromaticas.

Del analisis del sector usando el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (para un
detalle mayor del analisis remitirse al anexo 1), estamos en un sector que, a primera
vista, no ofrece las condiciones adecuadas para generar una rentabilidad superior a su

costo de capital.

El nivel de rivalidad dentro del sector, asi como las amenazas de productos
sustitutos alcanzan un nivel neutro, atribuible esto a que es un producto de poco valor

gue no llega a afectar de gran manera la rentabilidad de los participantes en él.

Por otro lado, las fuerzas asociadas al poder de negociacion de los consumidores
y las amenazas de nuevos participantes en el sector son altas y representan factores
negativos para el negocio. Este resultado se da principalmente por el tamafio pequefio

de los participantes actuales en el sector.

La fuerza asociada a la capacidad de negociacidon de los proveedores es la Unica

gue presenta condiciones atractivas para los participantes en el mercado.

Pese a lo anterior, la idea de ingresar al segmento de comercializadores de té de
frutas es atractiva en funcién de que la cantidad de participantes grandes es aun baja y
no han sido capaces de generar una diferenciacién del producto que permita aumentar

la disposicion de pago de los consumidores.
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Aungue se trata de un negocio que no presenta grandes retos a nivel de
tecnologia ni de operatividad, es factible trabajar en la construccion de un modelo de
negocio que aproveche al maximo las economias de escala y de alcance presentes y que
sea eficiente en su proceso de distribucion, con el fin de reducir los costos de

produccion.

Poder Negociacion b
Proveedores

(positivo) ]

Rivalidad (neutro)

A

Sustitutos (neutro)

Figura 1: Fuerzas sectoriales de Porter

Analisis de la competencia

Los principales participantes del sector a nivel del té de hierbas son empresas
gue llevan ya muchos afios dentro del mercado. Realicé una encuesta a 31 personas. La
misma estuvo dirigida a identificar cudles son las variables que el consumidor toma en
cuenta al momento de comprar un té de hierbas. El 13% de los encuestados no
consume té de hierbas. De entre los que si consumen el producto, las marcas que mas
se mencionan son Hornimans (21), Sangay (10), Nature's Heart (9), ILE (7), Supermaxi
(6) y varias otras marcas que se mencionan en las encuestas con menor frecuencia

(Pusuqui, Dofia Petrona, Sulay, Celestial, Runa y otras). Sin embargo, al preguntar sobre
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el favoritismo por alguna de las marcas, aunque Hornimans sigue siendo primera, solo 6
de los encuestados la mencionaron como favorita; le siguen Nature's Heart (5), Sangay
(3), ILE (3) y el resto de marcas mencionadas con 1 o 2 encuestados que las prefieren.

Es decir, la preferencia respecto a una marca es bastante dispersa.

Al consultar sobre las variables que se consideran para definir la marca a
comprar, las mas importantes fueron Calidad y Variedad, quedando la variable Precio
relegada a un tercer lugar. Indagando un poco mas con los encuestados, la opinion de
algunos fue que se trata de un producto de precio relativamente bajo por lo cual, lo que
prima son la calidad del sabor, asi como la variedad de los mismos al momento de
escoger. En algunos casos incluso, los encuestados mencionaron adquirir sabores

distintos entre varias marcas.

Pregunté también respecto al conocimiento del encuestado sobre los té de
frutas y en el 100% de los casos la opinion fue que se trata de un producto distinto de
los té de hierbas. El 77% de los encuestados los ha probado alguna vez, y de ellos, sélo
el 13% lo hace con cierta regularidad. En observaciones de campo en supermercados
pude observar la presencia de pocas marcas: Nature's Heart, Wayl, Synawua. Se
ofertan también en lugares como cafeterias y restaurantes, en estos locales el producto
tiene la marca del local (Juan Valdez, por ejemplo). Pese a lo anterior, en las encuestas,
el 46% afirma que no recuerda la marca que consumio o alguna otra en el mercado vy el
otro 25% la menciona como "Artesanal". Sélo el 29% menciona la marca especifica:

Nature's Heart (5) o Juan Valdez (2).

Respecto a las variables que los consumidores consideran como importantes en

la definicion de compra, se mantiene primera la Calidad, pero como segunda variable en
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importancia se menciona la Presentacién y ya no la Variedad la que pasa a tercer lugary
el precio queda relegado a cuarto lugar. Un resultado importante es que la variable
Marca es la ultima de las 5 variables a considerar (al igual que para el té de hierbas
junto con la presentacion), pero con la particularidad de que el 61% la consideré como
la variable menos importante al momento de comprar un té de frutas (en el caso del té

de hierbas sélo el 33% la ubicé como la variable menos importante)

Por todo lo anterior, debe recalcarse que las dos dimensiones a considerar en el
mapa estratégico de la competencia son la Calidad y la Presentacién. Preguntas
dirigidas a profundizar el porqué de este cambio en las variables, expusieron el hecho
de que el té de frutas seria un producto ideal para ofrecer a amistades en reuniones en
casa, por lo cual la Calidad del sabor es importante, pero la Presentacion del producto
es clave, ya que el (la) anfitrion (a) desea quedar bien. Esta variacién en la consideracion
del producto respecto de las infusiones de hierbas hace incluso que los encuestados
reconozcan que se trata de un producto "que vale mas" y por el que estarian dispuestos

a pagar mas.

Otros temas interesantes que surgieron en las entrevistas a profundidad son: el
97% de los encuestados buscaria el producto en un supermercado ("si el producto no
estd en un supermercado, no lo compraria") y el 19% en tiendas naturistas; es de
importancia que el producto tenga un registro sanitario asi como las fechas de
caducidad especificadas en el empaque; que no tenga cafeina; actualmente no se
consiguen en cualquier lugar; la opcion de poder recibir el producto a domicilio o en el
trabajo; la cantidad de tasas que se pueden conseguir por cada paguete unitario; es un

producto sano y sirve para bajar de peso.
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En funcién de las dos dimensiones para el mapa estratégico y apoyado en los
comentarios adicionales surgidos en las entrevistas, la compafia buscaria ubicar el
producto en una posicién de alta Calidad y alto nivel de Presentacidon. Ninguno de los té
de hierbas que actualmente hay en el mercado estd ubicado ahi, y los té de frutas que
se ofertan tienen un nivel aceptable de Calidad pero aun deficiente en cuanto a

presentacion.

Seguido se agregan los mapas estratégicos con las dimensiones Calidad vy
Variedad (en funcion de los resultados para té de hierbas) y otro con las dimensiones

Calidad y Presentacion (en base a los resultados para los té de frutas).

CALIDAD

4 @ Nature's Heart
@ TédeFrutas
4 @ Hornimans

4 @ Sangay

& ILE
4 @ Supermaxi

VARIEDAD
llustracion 2: Mapa estratégico té de hierbas
CALIDAD
| ® Mi
Producto

. @ TédeFrutas
. @ Té de Hierbas

PRESENTACION

llustracion 3: Mapa estratégico té de frutas

En el Anexo 2 se pueden encontrar la encuesta aplicada y los resultados de la

misma.
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CAPITULO 2

OPORTUNIDAD DE NEGOCIO

El té de frutas deshidratadas es un producto que puede consumirse tanto en el
hogar como en restaurantes o cafeterias. El enfoque inicial del negocio planteado est3
orientado al consumo del té en hogares de consumidores pertenecientes a los dos
segmentos socioecondmicos mas grandes de Ecuador. De la investigacién de mercado
realizada, el 98% de los encuestados buscaria este producto en supermercados, la
segunda opcidn de busqueda serian las tiendas del barrio, a donde solo el 18,5%
acudiria a buscar el producto; esto claramente permite concluir que el canal de
distribucion debe concentrarse en los supermercados. Sin embargo, la presencia de
este tipo de productos en lugares como restaurantes o cafeterias hace evidente el
hecho de que existe una oportunidad en la distribucion a través de este canal. Por otro
lado, se encontrd que hay mayor disposicion a adquirir el producto de parte de las

mujeres que de los hombres.

En el Anexo 3 se podra encontrar el Target Market Profile.

El Volumen del Negocio

Este estudio ha considerado que, de inicio, el producto va a comercializarse
Unicamente en los sectores urbanos de la provincia de Pichincha. En las entrevistas a
profundidad realizadas durante el analisis de mercado, identifiqué la posibilidad de que
la disposicion de compra de este tipo de producto estuviera asociada al segmento

socioecondmico del consumidor. Por ello, en esta parte del estudio, inclui la variable
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ingreso con el fin de identificar si esta sospecha tenia fundamento estadistico y
efectivamente es asi. La disposicion de compra estd asociada al precio del producto y
son las personas de los estratos A y B (de acuerdo a la definicién utilizado por el INEC
para los mismos, los cuales ademas no estan definidos exclusivamente por el nivel de
ingresos de las familias, sino que se consideran las pertenencias en general del grupo
familiar) quienes mostraron disposicion a comprarlo, mientras que los encuestados de
los otros estratos han condicionado la compra a que el precio del producto sea similar
al de productos como el té de hierbas. Con estos antecedentes he calculado que el

volumen estimado del negocio asciende a $635.000 anuales.

De acuerdo con datos de la Encuesta de Condiciones de Vida 2013-2014 (INEC,
2016), en Pichincha existen 587.413 hogares en el sector urbano de los cuales el 84,6%
estan en la ciudad de Quito. Por otro lado, de la encuesta de Estratificacion del Nivel
Socioecondémico NSE-2011 se ha podido determinar que el 13,1% de la poblacién
pertenece a los estratos socioecondmicos A y B, esto equivale a 66.486 hogares. Segun
datos obtenidos en una encuesta realizada para este andlisis, el 25,6% de familias
dentro de los estratos antes mencionados, consume habitualmente bebidas calientes
en el hogar (dentro de las que se encuentran las infusiones de hierbas). De la misma
encuesta, el 20,5% de este grupo ya consume o estaria dispuesto a consumir con
frecuencia té de frutas deshidratadas. En resumen, estimo que 3.495 hogares

constituyen el nimero de consumidores a atacar.

De lo anterior, el tamafio del mercado definido por la férmula seria:

TM =NC*Qx*Fx*P

Donde:
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TM: tamafio del mercado en USD

NC: nimero de consumidores

Q: cantidad de productos que compran los consumidores a la vez

F: frecuencia de compra anual

P: precio del producto

El precio estimado del producto es $6,99 para un paquete de 6 sobres y una
familia consumiria uno de estos paquetes cada quincena. De aqui, el tamafio total

estimado del mercado es:

TM = 3.495 x 1% 26 * 6,99 = $635.181

En funcién de la informacién levantada con la encuesta y de las entrevistas a
profundidad previas, las personas no tienen una referencia de precio por unidad para
este producto, sino que hay una preferencia por cajas de varias unidades. La estimacion
del precio esta hecha en términos de: los costos del producto, la respuesta de los
encuestados que estan dispuestos a comprarlo y los rangos de precios de lo que se

oferta en el mercado. El objetivo al lanzar este proyecto es tomar el 50% del mercado.

Posibles desviaciones de estos calculos pueden surgir por lo siguiente:

e La Ultima encuesta de Condiciones de Vida fue realizada por el INEC en el
periodo 2013 - 2014, en este tiempo la composicion de poblacién urbana

- rural podria haber cambiado.

e Ya que la estratificacion del nivel socioecondmico estd realizada en

funcion de la posesion de ciertos activos y productos dentro del grupo
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familiar, y el ultimo trabajo se hizo en 2011, podria haber una variacién

en los porcentajes de cada uno de los segmentos.

Disefio de la Investigacion de Mercado

La investigacion de mercado esta orientada a recoger informacién que permita
validar tanto el enfoque de la oferta a los segmentos de poblacién A y B, como la

definicion del canal o canales de distribucion.

Es necesario determinar cudles son las preferencias que tienen aquellas
personas que al momento son consumidores frecuentes del té de frutas deshidratadas
y, por otro lado, cudles son los condiciones y caracteristicas necesarias que deben
cumplirse para que un consumidor habitual de otras bebidas calientes migre su
preferencia a mi producto. En vista de que no existe mucha informacion especifica
respecto al consumo estos productos, fue necesario realizar investigacion primaria
tanto a nivel cuantitativo como cualitativo. Herramientas de investigacion secundaria
también han resultado Utiles sobre todo en el calculo del tamafio de mercado. A nivel
de investigacion primaria, se han empleado encuestas, entrevistas a profundidad e
investigacién en los puntos de venta. A nivel de investigacion secundaria, el
levantamiento de informacién se ha realizado bdsicamente en las fuentes de

instituciones oficiales como el INEC o algunos ministerios.
Los temas cubiertos en la investigacidon primaria incluyen:

e Una de las asunciones clave de este proyecto, es que es factible trasladar
parte del consumo actual de bebidas calientes (especificamente de los té

de hierbas) hacia el té de frutas deshidratadas.
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e Los consumidores de segmentos A y B estan dispuestos a pagar un
mayor valor por un producto como el que estoy ofertando. La
investigacién incluye visitas a puntos de venta para validar los niveles de

precio de los productos similares existentes en el mercado.

e Ya que se trata de un producto que tiene un bajo nivel de desarrollo
desde la perspectiva de produccidén, es importante investigar qué

caracteristicas pueden ser consideradas como diferenciadoras.

La investigacién secundaria es usada basicamente como apoyo para el célculo

del tamafio de mercado.

Realizacién de la investigacién de mercado

Se disefid una encuesta con preguntas cerradas y abiertas, dirigida tanto a
hombres como a mujeres. Parte de la investigacion trata de determinar si existe
relaciéon entre variables socio demograficas (sexo, edad, nivel de ingresos) y la
disposicién de consumo y valor a pagar de parte del consumidor. Adicionalmente, la
encuesta busca determinar si la suposiciéon de qué caracteristicas o variables como:
precio, variedad de sabores, apariencia del producto o condiciones de empaque
(individual o cajas de 6 0 10 paquetes) son importantes para el consumidor al momento

de decidir por la opcion del té de frutas deshidratadas.

Las entrevistas a profundidad se enfocaron en consumidores que ya consumen o
mostraron mas interés en incluir dentro de su dieta normal el consumo de este
producto. El objetivo es encontrar condiciones particulares asociadas al consumo.
Adicionalmente, se entrevistd a dos productores artesanales de fruta deshidratada con

el fin de identificar variables adicionales a considerar dentro del desarrollo del proyecto.
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Los puntos de venta visitados fueron varios y variados. Por un lado, se reviso:
exhibicion, variedad y precios en varias cadenas de supermercados, asi como en
cadenas de farmacias. Un segundo grupo de ofertantes son cadenas de cafeterias, las
cuales exhiben el producto en percha, en presentaciones individuales y estan
destinadas para consumo dentro del mismo local. Se visitaron también algunas ferias

artesanales en donde fue posible encontrar una marca local.

El proceso de investigacion incluyd lo siguiente: una primera encuesta, sin un
calculo técnico para el tamafio de la muestra, y varias entrevistas a profundidad; ambas
herramientas dirigidas a levantar informacién para el mapa estratégico y parte del
andlisis sectorial. Para el analisis sectorial también se utilizé informacion levantada en
paginas web de algunos productores de té de hierbas y té de frutas, e informacién
levantada en visitas a puntos de venta como supermercados, farmacias, cafeterias y
restaurantes. Una segunda encuesta, esta si levantada técnicamente desde la
perspectiva estadistica, fue utilizada para el célculo del tamafio del mercado, asi como
para la validacién de algunas ideas que surgieron en la primera del andlisis. Otro
investigador que siguiera un proceso similar podria encontrar algunos otros elementos
a considerar dentro del mercado (en la parte correspondiente a las entrevistas a
profundidad o las visitas a los puntos de venta), sin embargo, en la aplicacion de la
segunda encuesta, los resultados debieran ser similares, salvo por aquellas diferencias

atribuibles al error muestral.

Resultados de la investigacion de mercado

Tanto de la encuesta como de las entrevistas a profundidad, se han obtenido

como resultado los siguientes puntos:
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e Hay una diferencia clara entre hombres y mujeres al momento de
considerar el té de frutas deshidratadas como un producto normal
dentro de su canasta de consumo. Mientras las mujeres estan dispuestas
a pagar mas por el producto, los hombres lo considerarian como una

alternativa, siempre que sea un producto econémico.

e Las mujeres ven el producto como algo que puede usarse incluso como
alternativa para eventos especiales (reuniones con amigas), siempre que
la presentacion del producto sea la adecuada (una presentacion
"fashion"). Esta ultima caracteristica es requerida por mujeres en edades

superiores a 35 afios.

e Independientemente del sexo, aquellos encuestados que pertenecen al
segmento socio demografico C+ o D presentan una nula disposicion a
pagar un valor diferenciado por un producto como el que se oferta. No
hay una valoracion del producto como algo especial o distinto a un té de

hierbas.

e En las entrevistas a profundidad también se pudo identificar que son las
mujeres quienes definen la compra de estos productos (sean los té de
hierbas o productos sustitutos). Esto es algo que estaba dentro de los
supuestos previos a la investigacion y que va a ser determinante en la

posterior estrategia de comunicacién y mercadeo del té.

En las visitas a supermercados y farmacias no se encontraron elementos que
identificaran o diferenciaran al producto de otros similares como las infusiones de

hierbas. Las presentaciones propias de los productores tampoco buscan diferenciar al
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producto y en la percha es facil confundirlos con las opciones de té de hierbas. Como
anécdota, en una de las cajas exhibidas se pudo observar un gusano vivo al interior de la
misma, esto nos da luces de que hay oportunidades de mejora y diferenciacion

importantes en la presentacion del producto.

Partiendo del niumero de consumidores calculado en parrafos anteriores y en
funcion de la capacidad de produccién y el porcentaje objetivo de familias que

compraria el nuevo producto, el tamafio del mercado objetivo es:
TMO =TM * PO
Donde:
TMO: tamafio del mercado objetivo en USD
TM: tamafio del mercado total en USD
PO: porcentaje de mercado objetivo
TMO = $635.181 * 50% = $317.590

Trasladado a unidades, esto representa 45.435 cajas de 6 unidades, lo que a su
vez se puede traducir en alrededor de 4.100 kg de fruta deshidratada al afio, la
capacidad total por mes que inicialmente tendria es de 500 kg de fruta por mes. Por lo

tanto, empleando una estrategia adecuada, el negocio puede ser exitoso.
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CAPITULO 3

DEFINICION ESTRATEGICA

Como se ha mencionado en parrafos anteriores, las infusiones de frutas
deshidratadas son un producto del cual existe oferta en el mercado, sin embargo, esta
no estd claramente orientada a un segmento especifico de la poblacién. Se pueden
encontrar algunas opciones con marcas poco conocidas y sin un diferenciador claro
entre una marca y otra. Después de algunas discusiones con mi entorno cercano y de
ciertas sugerencias y evaluaciones con grupos de potenciales consumidores, he definido

la marca Delizidés como la opcién adecuada para la comercializacién de mi producto.

Estrategia Genérica

Con estos antecedentes, la Propuesta Unica de Valor que Delizids ofrece a sus
consumidores esta basada esencialmente en estos factores: adecuada seleccion de
fruta organica, no adicién de elementos quimicos como saborizantes y una
presentacion e imagen del producto totalmente impecables y adecuadas para cualquier
circunstancia. Delizios quiere ofrecerle la oportunidad de disfrutar de lo mejor de las

frutas en una taza de infusion, junto a quien lo desee.

En términos de las estrategias genéricas de Porter, esto es: lider en costo,
diferenciacién y enfoque (en costo o diferenciacion), la nueva empresa asumird una
estrategia de enfoque en la diferenciacion. En capitulos anteriores habiamos
mencionado que el segmento de mercado al cual se pretende llegar con el té de frutas,

son los segmentos socioecondmicos A y B; es decir, no se trata de un producto de alto
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volumen (respecto a lo que productos similares o sustitutos podrian generar) sino mas
bien, un producto de nicho que a través de innovar en: la presentacién del producto, la
calidad del sabor resultante de la infusion de la fruta y el enfoque en el desarrollo y
posicionamiento de una marca, no de frutas deshidratadas, sino de una marca que se
identifiqgue con calidad de vida, estatus y el deseo de compartir gratos momentos con

aquellos que el consumidor aprecia.

Alcanzar una posicién de liderazgo en costos implica el cumplimiento de altos
volimenes de consumo de materia prima, que en el caso de este negocio es la fruta.
Las caracteristicas de nuestro pais respecto a la produccién de fruta (las cuales ya se
mencionaron en los capitulos anteriores) hace que la materia prima para el producto
que vamos a elaborar, no sea particularmente costoso y por tanto pensar en la
consecucion de una ventaja en precio a través de un alto volumen de consumo de fruta
no sea mayor. De ahi el enfoque en alcanzar ventaja competitiva a través de buscar un
producto con caracteristicas especificas que no son ofrecidas por las tipicas infusiones
de hierbas ni por los té de frutas que ya estan en el mercado. Esta diferenciacion debera

permitirme alcanzar la fidelidad del nicho de mercado al que me estoy enfocando.

Posicionamiento Estratégico

Para el desarrollo de este inciso de la investigacion voy a separar el analisis en
dos partes: écomo las fuerzas en el sector en el que quiero ingresar se oponen a la
habilidad de la nueva empresa para generar ganancia?; y, écémo las fuentes de ventaja

competitiva pueden generar rentabilidad y forzar a ajustes a los competidores?

Para responder a la primera pregunta, de acuerdo a los resultados de las

investigaciones mostrados en los capitulos anteriores, no existe un posicionamiento de
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marca en ninguno de los casos de los productos que se pueden considerar competencia
directa del nuevo producto (ni en el caso de los consumidores de infusiones de hierbas
tradicionales ni en el de los consumidores del té de frutas deshidratadas); es decir, los
consumidores no seleccionan el producto en funcién de la marca sino de otros atributos
como: calidad, variedad o presentacion y, en menor medida, en funcién del precio de
los productos. Por tanto, un primer obstaculo que podria presentarse es el que este
comportamiento esté fuertemente arraigado y que resulte mas complejo de lo pensado
el poder cambiarlo a través de una oferta de valor enfocado en la generacién de

confianza a través de una marca.

Otra posible fuente de problemas puede ser el alto poder de negociacién del
canal de distribucion. La necesidad de entrar a cadenas de supermercados, que es el
lugar en donde los posibles consumidores buscarian el producto, y las duras
condiciones de entrada que aquellos imponen a sus proveedores, se puede transformar
en una barrera dificil de franquear y en una fuente de costos extras no deseados en el
desarrollo del negocio. La busqueda de alternativas para comunicacién y colocacion del
producto van a ser tareas indispensables al momento de definir las estrategias de
marketing. Debe recordarse de todas formas, que la Ley Organica de Regulacidon vy
Control de Poder del Mercado establece ciertas condiciones favorables para los nuevos
y pequefios productores respecto a la obligacién de las grandes cadenas para exhibir en
sus perchas productos provenientes de estos. Esta es una herramienta disponible en la

ley que puede usarse para superar esta posible barrera.

Una tercera posible fuente de obstruccion en el desarrollo del negocio es la

fuente de la materia prima. He mencionado que la situacion geografica del pais nos ha
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regalado la oportunidad de disponer de produccion agricola, y especificamente de fruta,
a lo largo de todo el afio. Sin embargo, se puede presentar una dificultad con los
productores, quienes podrian no estar lo suficientemente preparados (a nivel de
conocimientos y recursos propios) para garantizar una proveeduria adecuada en lo
referente a la calidad de la fruta (y su caracteristica de organica, parte de la propuesta
de valor) asi como la vulnerabilidad frente a condiciones climaticas adversas. El trabajar
con una precalificacion de estos proveedores, asi como generar una relacién de largo
plazo que garantice la fidelidad, seriedad y profesionalismo de los mismos, es una

medida que puede ayudar a mitigar el riesgo.

Ahora haré referencia a la forma en que las ventajas competitivas consideradas
dentro de la propuesta de valor deben elevar la disposicién a pagar de parte del

consumidory, por ende, debieran permitir generar rentabilidad al negocio.

La primera ventaja considerada es la presentacion del producto, entendida esta
no solo como el disefio del empaque sino también, como la presentacién al consumidor
de un producto que, ademas de poder consumirse en su hogar dia a dia, es una
excelente alternativa para emplear en eventos especiales en donde quiera mostrar a

sus invitados algo novedoso, saludable y de altisima calidad.

Por otro lado, el establecimiento de relaciones de largo plazo con los
proveedores de la fruta organica estd enfocado en dos objetivos. El primero esta
asociado a la responsabilidad social corporativa; estas relaciones de largo plazo buscan
contribuir con el desarrollo de los agricultores garantizandoles el consumo de su
produccion y por tanto la generacion de recursos para mantener sus familias. Esto viene

acompafiado de un proceso formativo que incluye, por un lado, la dotacién de
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herramientas y conocimientos que les permitan mejorar sus técnicas de cultivo y, por
ende, la produccion de los mismos y, por otro, herramientas financieras bdsicas que

contribuyan en su proceso de establecimiento como pequefios empresarios.

Un tercer factor dentro de las fuentes de ventaja competitiva es la oferta de un
producto orgdnico. Los consumidores en el mundo le estan dando cada vez mayor
importancia a este tema debido, entre otras razones, al hecho de que la produccién de
productos organicos se basa en principios orientados a proteger el medio ambiente y
los suelos usados para la agricultura; o, también estd el hecho de que los productos
organicos estan libres de quimicos y sustancias nocivas para la salud. Segun
Euromonitor International, una de las 10 tendencias globales de consumo para el 2017
es el Bienestar como Simbolo de Estatus (Kasriel-Alexander, 2017) y aunque no existen
datos especificos para el pais, se trata de una tendencia global la cual coincide con uno
de los resultados obtenidos en la investigacion de mercado realizada para este trabajo:
son los segmentos socio-econémicos mas altos aquellos que estarian dispuestos a pagar

mas por consumir un producto de estas caracteristicas.

En el Anexo 4 se presenta la matriz FODA del proyecto.

Recursos y Capacidades Distintivas.

El equipo de trabajo de Delizios estda formado por personas con distintas
cualidades y conocimientos, complementarios entre ellos, de manera que se

constituyen en una ventaja competitiva adicional para el negocio.

En mi caso, he tenido la oportunidad de trabajar durante 15 afios en una
empresa de retail en la cual he rotado por casi todas las areas aprendiendo y aportando

en el desarrollo del negocio, ademas de liderar diversas areas de la compaiiia, incluida
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la posiciéon de vicepresidente ejecutivo de la misma. En periodos de entre dos y tres
afios, he podido tener a cargo las areas de Finanzas y RRHH, Comercial, Compras y
durante el ultimo periodo Operaciones. En este tiempo he podido adquirir destrezas
tanto a nivel de control y analisis financiero, como de manejo de la logistica pasando
por la administracion de fuerza de ventas de una de las regionales y los procesos de
negociacion y compra con los proveedores. Toda esta experiencia contribuird tanto en
la busqueda de proveedores como en la relacién con el canal de distribucion y la
negociacion con ellos. Adicionalmente, los conocimientos adquiridos durante la
experiencia en el drea de ventas van a aportar positivamente en la gestion comercial,

asi como lo hard en la gestion logistica la experiencia en el drea de Operaciones.

El equipo esta complementado por una ingeniera en alimentos, conocedora de
los procesos y técnicas para el secado de la fruta. Con experiencia en la elaboracion de
productos deshidratados tanto para venta a nivel local como para exportacion. Ademas,
estd al tanto de la normativa técnica para la elaboracién y tratamiento de alimentos y
de los requisitos y procedimientos para la obtencién de permisos como el registro

sanitario.

Completa el equipo una ingeniera en sistemas, con experiencia en negociacion,
compras y manejo de costeo de productos. Adicionalmente tiene experiencia en la
compra y disefio de productos de menaje para hogar, asi como conocimientos
adquiridos por su experiencia previa, en decoracion y disefio de exhibiciones para

productos relacionados con areas interiores de los hogares.

La idea de iniciar este negocio nacidé de una vivencia conjunta en una feria

gourmet en donde se presentd un producto similar. Aunque los productos sabian bien,
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ni la presentacién ni la forma de comercializacién que tuvieron los expositores nos
parecieron que les permitiria tener un negocio rentable. Fue ahi cuando pensamos en
gue, con estrategias adecuadas para la comercializacion y agregandole al producto
ciertas caracteristicas como materia prima organica y una mejor presentacion,
podriamos tener un producto diferenciado que compita con éxito. Lo anterior,
acompafiado de la complementariedad del equipo de trabajo y lo que cada uno puede

aportar en su respectiva area incrementan la probabilidad de éxito del negocio.

Organigrama Inicial y Equipo de Trabajo.

Organigrama inicial.

Gerente General

Contador

Gerente de
Produccién y
Distribucion

Gerente de Compras
y Ventas

Figura 2: Organigrama inicial

La proyeccion del organigrama luego del primer semestre de trabajo seria asi:
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Gerente
General

Contador

Gerencia de Gerencia de
Comprasy Produccion y
Ventas Distribucion

Vendedores

(2)

Figura 3: Organigrama al 6to. mes de iniciadas las operaciones

Definicidn de Funciones.

A continuacién, se presenta la definicion de funciones para los cargos tanto del
organigrama inicial como del organigrama esperado para el sexto mes de inicio de las

operaciones:

Gerencia General.

El Gerente General es quien tendra la representacién legal de la compafiia y por
ende el Unico autorizado para obligar o comprometer a la misma. Es la cara visible de la
empresa y quien debera liderar el funcionamiento adecuado de la misma. Serd
responsable de validar los planes de trabajo de cada una de las gerencias y los
cumplimientos de los objetivos generales establecidos para cada etapa de desarrollo.
Ademads, serd responsable, junto con el Contador, de la observacién de los
compromisos tributarios y legales de la empresa, asi como de la parte financiera de la
misma. Serd quien tome la decisién final en aquellos casos en los que las gerencias de
primera linea no pudieran ponerse de acuerdo y quien autorizara procedimientos vy

politicas de venta (precios, descuentos, promociones, plazos de crédito, etc.) vy
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cualquier excepcion a las mismas. También deberd autorizar la creacion y contratacion
de nuevas posiciones, asi como los niveles salariales de las mismas. En el anexo 5 se

adjunta el CV.

Gerencia de Compras y Ventas.

El Gerente de Compras y Ventas sera el responsable de dos tareas principales. La
primera es la busqueda y contratacién de proveedores de materia prima. Serd quien
lleve la relacién de negocio con los proveedores y quien garantice que la calidad de la
materia prima sea la adecuada y cumpla con las caracteristicas que se requieren para la
elaboracién del producto final. Negociara los precios y volUmenes de compra dentro de

las politicas y metas que se establezcan como objetivo.

La segunda funcién relevante en el desempefio de su cargo es la venta del
producto terminado. Para ello, debera buscar los posibles clientes, llevar la relacion con
los mismos y garantizar la permanencia del producto en el canal de distribucion una vez
gue hayamos entrado en él. Una vez que transcurran 6 meses y el volumen de venta lo
amerite, serd el responsable de la contratacién del personal para ventas asi como de la

definicién de las funciones y responsabilidades atadas al nuevo cargo.

Gerencia de Produccion y Distribucion

El Gerente de Produccion y Distribucion es el responsable de dos actividades
claves del negocio. La primera es la recepcion y entrega de la materia prima a la
empresa que hara el trabajo de deshidratacién y empacado de la fruta en funcién de las
mezclas que se definan. Serd responsable de que el producto final cumpla las

caracteristicas de calidad prometidas a nuestros clientes. Tendrd a su cargo también la
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obtencion y mantenimiento al dia de los permisos necesarios para la venta de los

productos.

Una vez recibidos los pedidos desde al area de ventas, sera el responsable del
despacho y entrega de dichos pedidos a los clientes. La manipulacion adecuada de los
productos es parte de las responsabilidades de esta gerencia, junto con la contratacién
y manejo de la relaciéon de negocio con los proveedores que se requieran para cumplir
la tarea de distribucion del producto.

Vendedores.

El cargo sera creado a partir del cuarto mes de funcionamiento de la empresa y
reportaran a la Gerencia de Compras y Ventas. El objetivo de la posicion es buscar
clientes a nivel de supermercados pequefios, tiendas especializadas y restaurantes. Sus
ingresos tendran un componente fijo y otro variable, el cual se pagard en funcién del

cumplimiento de pagos de sus clientes.

Curriculum de los Ejecutivos

Gerencia General.

Formacion:  Ingeniero Matematico de la EPN

MBA en curso USFQ.

Experiencia: Gerente Financiero, 2 afios

Gerente de Negocios, 2 afios,

Gerente de Operaciones, 3 afios

Gerente Comercial, 1 afio
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Gerencia de Produccion y Distribucion.

Formacion:  Ingeniera de Alimentos de la Universidad Técnica de Ambato

Experiencia: Técnico de alimentos, 2 afios

Gerente de Produccion, 3 afios

Asesor independiente, 2 afios

Gerencia de Compras y Ventas.

Formacion: Ingeniera de Sistemas de la ESPE

Experiencia: Ingeniero de Soporte Técnico, 2 afios

Administradora de Negocio, 2 afios

Gerente de Producto, varias lineas, 2 afios

Anadlisis del equipo de ejecutivos

Como se menciond con anterioridad, el equipo de ejecutivos tiene sus fortalezas
complementarias en funcién de las actividades que se han definido como necesarias
para el arranque de la empresa. Por un lado, el Gerente General tiene experiencia en el
manejo y administracion de distintas areas de un negocio, las cuales incluyen Finanzas,
Compras, Comercial, Operaciones. Adicionalmente se encuentra terminando su MBA lo
cual le permitird perfeccionar sus habilidades gerenciales. Esto incluye la funcion de

liderazgo que el nuevo emprendimiento exige.

Por otro lado, las Gerentes de Produccién y Distribucién, y de Compras y Ventas
tienen la experiencia, cada una en su ramo, para garantizar el cumplimiento adecuado

de las responsabilidades definidas para cada una. Probablemente, con el avance del
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negocio, serda necesario fortalecer sus habilidades gerenciales con conocimientos
especificos del tipo de producto que estamos ofertando, esto es en temas de

produccion y procesamiento de frutas.

La expectativa del negocio es que a partir del sexto mes se haya generado el
volumen suficiente de manera que sea necesaria la contratacion de una fuerza de
ventas que apoye la ampliacion del canal de distribucion. Mas adelante sera necesario
complementar con empleados en areas como Mercadeo para la promocién de

productos a nivel de punto de venta de los distribuidores.

Dadas las oportunidades de diversificacién relacionada, a productos como
snacks, el equipo ejecutivo deberd evaluar la factibilidad y conveniencia de esta
diversificacién, asi como decisiones referentes a mantener la tercerizaciéon del

procesamiento y deshidratacion de la materia prima.
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CAPITULO 4

PLAN COMERCIAL

Delizids nace de la idea de que existe un nicho de consumidores de bebidas
calientes que estan dispuestos a pagar mas por un producto con mejores caracteristicas
tanto a nivel de sabor como de presentacion. La oferta de una mezcla de frutas
deshidratadas listas para una infusién estd concentrada en los segmentos medio alto y
alto de la poblacion. La venta del producto se va a realizar a través del canal tradicional,
cadenas de supermercados, farmacias y otras tiendas especializadas y a través del canal
directo, dando una alternativa al consumidor final de realizar su compra a través de
medios web. Hemos estimado que en condiciones favorables de mercado y una vez

estabilizado el negocio, podemos alcanzar una venta anual de $411.000 (tercer afio).

Precio

En términos de la Matriz Calidad-Precio de Kotler, |la estrategia de precio-calidad
gue he definido para el producto de Delizios se ubica en la celda correspondiente a una
estrategia de valor alto, es decir, precio medio vy alta calidad. Esto esta en concordancia
con lo que se habia descrito en el mapa estratégico en el capitulo 1 (véase la llustracion
4) en el que se definid ubicar al producto en una posicion de alta Calidad y alto nivel de

Presentacion.

Segun Kotler (Kotler, 2001), el precio es el Unico elemento entre las 4P's del
marketing que genera ganancias, el resto genera costos. La seleccion del precio final

pasa por un grupo de definiciones previas: seleccion del objetivo de la fijacion de
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precios; definicion del consumidor, costo y competidores; seleccion del método para
fijar el precio; y la seleccion del precio final. Las condiciones de negocio establecidas
como estrategia para Delizios me llevan a concluir que el mejor método para fijar el
precio es aquel que se basa en el valor percibido, es decir, en la percepcién de los
atributos del producto de parte del cliente y a cuanto estaria dispuesto a pagar por él.
Ademas, existen otros factores a considerar, entre ellos esta el hecho de que la fijacion
de precios tiene un componente sicoldgico, muchos consumidores asocian el precio con
la calidad e imagen del producto. La idea es que, ademds del sabor, la presentacién de
Delizids genere una asociacion natural con un producto de alta calidad. El precio de
referencia al consumidor final, para el empaque individual de 15 gramos serd $1,15,

mientras que los precios de la competencia fluctéan entre $0,90 y $1,07.

Precio
Alto Medio Bajo
o . e Valor
o P Premium Delizids '
3] < superior
-g Valor alto
o
S o
_Q' 5 Cobro Valor
(] w . . Valor bueno
o] s excesivo promedio
©
(]
S
Ko =} Ganancia Falsa i
o © . , Economia
o violenta economia

llustracion 4: Matriz Calidad - Precio

Por otro lado, dada la premisa de que la definicion de los precios no es simple,
considerar las 5C's del pricing, y desde la perspectiva de Tom Nagle (Strategic Pricing
Solutions, 2017), va a ayudar a manejar esta complejidad. La investigacion previa

realizada, asi como las encuestas posteriores arrojaron como resultado el hecho de que



41

este tipo de producto tiene una percepcion de valor alta y el consumidor dentro del
segmento socioecondmico al que estoy enfocado estd dispuesto a pagar mas por el
mismo; esto cubre la primera C (comprender los principales factores de valor para los
clientes). En funcién de estas mismas investigaciones, suplir las deficiencias de la
competencia actual, como por ejemplo el embalaje y el canal de distribucién, cubren las
siguientes dos C's (crear valor para los clientes y comunicar el valor creado). Las ultimas
dos C's (convencer a los consumidores que ellos deben pagar por valor y capturar valor
con tacticas efectivas de precio) estan también implicitas en los resultados de la
investigacién de mercado cuando los clientes investigados afirman de forma explicita

estar dispuestos a pagar un valor superior por un producto de estas caracteristicas.

Producto

Delizids es una mezcla de frutas deshidratadas lista para ser preparada en
infusién. Elaborada con los mejores ingredientes para ofrecerle una experiencia
exquisita y saludable. Nuestro proceso de produccidon comienza con la seleccion de las
mejores frutas organicas producidas por pequefios agricultores de nuestro pais; seguido
por el procesamiento y deshidratacién de la fruta la cual se realiza bajo estrictas normas

de higiene y control de temperatura para garantizar la calidad del producto.

La deshidratacién es una de las formas mas antiguas para procesar y conservar
las frutas, de manera que estas mantengan su sabor y calidad durante mucho tiempo.
Los frutos deshidratados conservan gran parte de su valor nutricional y pueden servir
para preparar en infusion o incluso como una merienda. Nuestro producto es 100%

libre de cafeina y no tiene afiadidos de azlcar u otros endulzantes. La variedad de
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productos de Delizids incluyen tres opciones de mix de fruta deshidratada y algunas

hierbas aromaticas, las cuales pueden adquirirse en cualquiera de estas presentaciones:

- Bolsitas individuales de 15 gramos

- Cajas de 6 unidades

La oferta de inicio incluye frutas exodticas como uvillas mezcladas con pifia,
naranja, moras y fresas. Sin embargo, parte de la estrategia del negocio es la busqueda
permanentemente de nuevas mezclas e incluso existiria la opcidon de personalizar las

mezclas al gusto del consumidor.

Plaza

Los canales de distribucidn usuales de los productos competidores han sido los
supermercados vy las cadenas de farmacias. Sin embargo, el producto se presta para ser
introducido en cafeterias, restaurantes y tiendas de productos especializados
(productos naturales), ademas de la alternativa de venta online. Los canales de

distribucion a utilizar seran tanto el indirecto como el directo.

En el canal indirecto, serd necesario negociar la presencia de la marca en las
grandes cadenas de supermercados y farmacias como Supermaxi y Fybeca. Para hacer
menos compleja esta tarea, tendremos que ampararnos en la Ley Organica de
Regulacion y Control de Poder de Mercado y el Manual de Buenas Practicas Comerciales
para el sector de los Supermercados. La estrategia no es estar presentes en todas las
tiendas de estas cadenas, sino en aquellas en donde la afluencia de clientes del
segmento socioecondmico al cual estamos apuntando, es mayor. Sin embargo, estamos

conscientes de que la sola presencia del producto en la percha no es suficiente y
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tendremos que acompafar esto de actividades BTL que permitan hacer conocer el
producto y sus beneficios. Actividades como: demostraciones de preparacion del
producto y degustaciones del mismo en supermercados, restaurantes, hoteles;

participacion en ferias relacionadas con alimentos.

Dentro del canal directo estardn los restaurantes y cafeterias. Las estimaciones
de venta en este canal establecen la necesidad de contratar 1 vendedor a partir del
cuarto mes de funcionamiento y un segundo al iniciar el segundo afio. Ademas de la
venta del producto tendran la tarea de realizar las activaciones mencionadas en el

parrafo anterior.

Adicionalmente estd la opcion de venta online. Se habilitardn alternativas para
envio online de pedidos y el despacho se realizaria a la direccién que sefiale el cliente.
Dado que el tamafio y peso del producto no son mayores, el envio a través de medios
como un courier no es costoso y el cliente debera asumir el costo del traslado. En un
inicio el medio de pago seria transferencia directa (al estilo de las transacciones de

Mercado Libre) y en el mediano plazo estaria habilitada la opcion de un botdn de pagos.

Promocion

El entorno de mercado dentro del cual entra a competir Delizids es propicio para
el uso de herramientas inbound de marketing. Los altos costos de promocion a través
de medios tradicionales como radio o televisiéon, de inicio, vuelven inaccesibles a estos

medios, sin que esto signifique que se vayan a descartar del todo los medios outbound.

Desde la perspectiva del inbound y usando el flujo planteado por Hubspot
(HubSpot, 2017) para convertir extrafios en promotores del negocio, las herramientas a

utilizar para atraer visitantes seran blogs y social publishing. Los contenidos a generar
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estaran relacionados con temas referentes a productos organicos, deshidratacién de
alimentos, salud, decoracién y eventos sociales. Los Calls-to-Action estaran orientados a
probar el producto; por ejemplo, invitaciones a registrarse para recibir muestras
gratuitas del producto. Con la informacion recopilada en esta etapa, se trabajara en el
envio de informacion asociada a dénde encontrar el producto, alternativas para
despacho a su domicilio, asi como resefias del producto y la marca. Finalmente, generar
encuestas a aquellos que ya pudieron probar el producto para recopilar informacion

gue permita implementar mejoras.

ATTRACT CONVERT CLOSE DELIGHT

Forms CRM Surveys
Keywords Calls-to-Action Email Smart Content
Soclal Publishing Landing Pages Workflows Soclal Meonitoring

llustracion 5: La Metodologia Inbound. Tomado de www.hubspot.com

En cuanto a los medios outbound, la idea es concentrarnos en mailing directo,
flyers y eventos de presentacion del producto como ferias de alimentos o innovacion. El
mailing estd pensado como herramienta para envio de informacion de la marca, el
producto y lugares donde se vende el mismo. Los flyers estan pensados como
complemento para eventos de degustaciéon del producto, sea en ferias o en lugares

como supermercados o farmacias.
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Plan de Ventas

El desarrollo del plan de ventas considera que los primeros 3 meses de trabajo,
la negociacion y busqueda de los primeros clientes estard a cargo de los 3 ejecutivos
sefialados en el organigrama inicial de la en el capitulo anterior (Figura 2). Luego de este
primer trabajo de colocacion de marca y pedidos, la idea es incorporar 2 vendedores a
partir del cuarto mes quienes deberan mantener la colocacion de pedidos a los clientes
ya incorporados e incluir nuevos clientes al portafolio. He considerado que en este
primer afio de operacion el 60% de la venta se hara a través del canal indirecto y el 40%
a través del directo. En el mediano plazo esta composicion debera cambiar ampliando la

cobertura geografica y campo de accién de los medios no tradicionales.

Sin experiencia previa, no conocemos si existe alguna estacionalidad en la
demanda de este tipo de productos por lo que la estimacién de ventas ha considerado
un peso similar para todos los meses. De todas formas, he considerado que alcanzar
este nivel de ventas mensual tomara al menos 5 meses (en un escenario esperado). He
incluido también un escenario optimista y otro pesimista. Es importante notar que en

los escenarios el negocio seria rentable.

A continuacion, se muestra el resumen de los 3 escenarios:



ESCENARIO
ESPERADO
VENTAS
COSTO DE VENTAS
MARGEN OPERATIVO

OPTIMISTA

VENTAS

COSTO DE VENTAS
MARGEN OPERATIVO

PESIMISTA

VENTAS

COSTO DE VENTAS
MARGEN OPERATIVO

llustracion 6: Proyeccion de Ventas primer afio. 3 escenarios

Mes 1

7.668,58
11.117,89
-3.449,31

7.898,64
11.117,89
-3.219,25

7.438,52
11.117,89
-3.679,36

Mes 2

12.780,97
13.809,81
-1.028,85

13.164,40
13.809,81
-645,42

12.397,54
13.809,81
-1.412,27

Mes 3

19.171,45
18.299,72
871,73

21.063,03
19.157,70
1.905,33

17.356,55
17.441,74
-85,18

Mes 4

25.561,94
23.075,63
2.486,31

26.328,79
24.134,84
2.193,95

22.315,57
21.359,66
955,91

Mes 5

25.561,94
23.380,67
2.181,26

26.328,79
23.399,84
2.928,95

22.315,57
20.624,66
1.690,91

Mes 6

25.561,94
23.380,67
2.181,26

28.961,67
25.181,63
3.780,04

22.315,57
20.624,66
1.690,91

Mes 7

25.561,94
23.380,67
2.181,26

28.961,67
25.181,63
3.780,04

22.315,57
20.624,66
1.690,91

Mes 8

25.561,94
23.380,67
2.181,26

28.961,67
25.181,63
3.780,04

22.315,57
20.624,66
1.690,91

Mes 9

25.561,94
23.380,67
2.181,26

28.961,67
25.181,63
3.780,04

22.315,57
20.624,66
1.690,91

Mes 10

25.561,94
23.380,67
2.181,26

28.961,67
25.582,63
3.379,04

22.315,57
20.624,66
1.690,91

Mes 11

25.561,94
23.380,67
2.181,26

28.961,67
25.582,63
3.379,04

22.315,57
20.624,66
1.690,91

Mes 12

25.561,94
23.380,67
2.181,26

28.961,67
25.582,63
3.379,04

22.315,57
20.624,66
1.690,91

Total 1° afio

269.678,41
253.348,43
16.329,98

297.515,36
269.094,49
28.420,87

238.032,74
228.726,40
9.306,34

46
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CAPITULO 5

PLAN FINANCIERO

Supuestos Generales

Delizids se constituira como una sociedad andnima con domicilio en el cantdn
Rumifiahui, provincia de Pichincha. La inversion inicial requerida asciende a $27.000 (su
desglose puede verse en el Anexo 6). El funcionamiento de la empresa requiere el

arrendamiento de una oficina cuyo costo mensual asciende a $250.

Basado en la evolucién del IPC de Alimentos y bebidas no alcohdlicas de los
ultimos cinco afios, en el anexo 6 se muestra la estimacion de esta variable para los
afios 2 a 5. Estos valores han sido considerados en la variacion, tanto del precio de
venta del té como del precio de adquisicion de los productos, en la proyeccion de
ventas de los 5 primeros afios. Estas proyecciones se verdn en tres escenarios:

Esperado, Optimista y Pesimista.

El precio ponderado al consumidor final serd de $1,14 por cada fundita de 15
gramos. La politica de precios para los dos canales de distribucion, mencionados en el
capitulo 4, considera un margen de utilidad de 30% al canal indirecto y 28% al directo.
Las condiciones de crédito de la operacién son: 30 dias de parte de los proveedores y 60
dias para los clientes. Otra condicidn importante es que la compra de inventario se hard
solamente contra pedido de los clientes, de manera que no se tendrd inventario en

stock; los tiempos de preparacion de los pedidos permiten manejarlo de esta forma.
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El salario definido para cada posicion también se puede ver en el Anexo 6. Estos
se mantendran sin variacién durante los primeros 3 aflos con un incremento de 10%
para el cuarto aio. La posicidén de Vendedor cuenta con un componente variable en su
sueldo, estimando un ingreso total de entre $700 y $1.000. En el mismo Anexo 6 se
puede ver el detalle de crecimiento en venta asociado a cobertura geografica, para ello
se incrementara el nimero de vendedores manteniendo las condiciones salariales ya

mencionadas.

Finalmente, en el Anexo 6 se puede encontrar un resumen de las estimaciones

anuales de venta para los primeros 5 afios de operacién y en 3 escenarios.

Estructura de Capital y Financiamiento

Para el arranque, el financiamiento del proyecto se hard con fondos propios.
Para el segundo semestre del primer afio estd considerada la obtencién de un crédito
por $6.000. Este crédito se ha planificado con un plazo de 12 meses y con una tasa de

9% a través de la Corporacion Financiera Nacional.

En cuanto al costo promedio ponderado de capital, no fue sencillo encontrar
data suficiente y relevante que permita hacer los cdlculos. Para la definicién de
empresas comparables consideré dos condiciones: que produzcan y comercialicen fruta
deshidratada, o que produzcan y comercialicen té y preparados para infusion. En
Estados Unidos pude encontrar varias empresas que cumplen con estas condiciones,
pero la mayor parte de ellas o no estaban listadas (American Dehydratated Foods,

Domex Superfresh Growers) o habian sido adquiridas por empresas mas grandes.

Al final, escogi estas 4 empresas, las cuales se dedican a la producciéon y o

distribucion de té: United Natural Food, Keurig Green Mountain, Hain Celestial Group y
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Farmer Brothers. Obtuve una beta desapalancada promedio de 0,8 y una relacién
Deuda/Capital (D/C) promedio de 0,2628. Ya que el valor de beta estimado es bajo,
prosegui la busqueda de alguna otra fuente que pudiera validar el calculo, pudiendo
conseguir informacién de betas por sector en una pagina web de consultoria (Leonard
N. Stern School of Business, 2017). En esta fuente, el sector mas ajustado al negocio
planteado fue Beverage Soft, sector para el que se estima una beta desapalancada de
0,78 y una relacién D/C de 24,51%. Con esto, los valores con los que decidi trabajar

fueron: beta ponderada de 0,8 y una relacion D/C de 0,25.

Sobre los dividendos, la decision es que se repartiran a partir del cuarto afio (es
decir los correspondientes al tercer afio). La relacion Deuda/Capital definida se debera
alcanzar en el quinto afio, fecha en la que se estima hacer una devolucion de Capital a

los accionistas por $8.000 y cubrir el mismo con deuda bancaria.

Estados Financieros Proyectados

En los anexos 7A, 7B y 7C se muestran, en detalle, los estados financieros para

los 3 escenarios.

Las proyecciones en el Escenario Esperado proyectan una utilidad aproximada
de $2.000 para el primer afio y utilidades crecientes superiores a $10.000 a partir del
segundo afio. La razén D/C al cierre del primer afio es de casi 8%, alcanzando la

composicion deseada de 25% al quinto afio.

El ROE pasa de 8% el primer afio, a 47% el segundo vy, a 102% vy 147% el cuarto y
quinto afios luego de la devolucidon de capital que se haria a los accionistas para
alcanzar la estructura de endeudamiento deseada para la compafiia. En el Anexo 8 se

detallan otros indicadores financieros relevantes.
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Flujo de Efectivo Proyectado

La estimacion de los flujos de efectivo en el escenario esperado muestra una
caja baja para el primer afio, el cual ademas esta sujeto a la adquisicion de un crédito
importante para el segundo semestre del afio. Sin embargo, la generacion de efectivo
una vez que el negocio esté estabilizado y en marcha, es suficiente para cubrir: los
requerimientos de capital para adquisicion de mercaderia, los gastos propios de la

operacién y el pago de dividendos considerado a partir del cuarto afio.

EITIRy el VAN

El WACC estimado para este proyecto es de 14,52%. Con ello, el Valor Actual
Neto para el proyecto es de $34.369 y el indice de rentabilidad, medido como el
cociente entre el VAN y la inversién inicial, es de 1,27. Por otro lado, la Tasa Interna de
Retorno calculada para el escenario esperado es de 47%. En funcion de estos resultados
se puede concluir que el proyecto es rentable y que, sin la presencia de otras opciones

de inversién con mejores expectativas, debiera ponerse en marcha.

Analisis de Sensibilidad y Escenarios

La primera variable considerada en el analisis de sensibilidad fue la venta en
unidades. Un incremento de 10% implica un incremento del VAN a $59.963 y de la TIR a

69%. Mientras que una disminucion de 10% lleva el VAN $7.288 y la TIR a 22%.

La segunda variable analizada fue el precio de venta. Incrementar el precio en
un 10% subiria el VAN a $117.184, mientras que reducirlo en el mismo porcentaje

generaria un VAN negativo de $61.061. Esta es la variable que presenté un mayor rango
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de variacién para el VAN. Es decir, es la mas sensible y por lo tanto la que mayor

impacto tendria en los resultados del proyecto.

Una tercera variable analizada fue el costo del producto. En este caso, una
disminucién de un 10% contribuiria para alcanzar un VAN de $89.001 y un aumento del
costo en un 10% conduciria a un VAN negativo de $25.268. En el Anexo 9A puede verse

el detalle de estos calculos, considerando variaciones de 5% y 10%.

En cuanto a los escenarios, en el Anexo 9B se incluye el resumen de los mismos.
Las variables consideradas en el disefio de los escenarios fueron: el nimero de unidades
de venta, el precio de venta y el costo de ndmina (referido al nimero de vendedores
necesarios para alcanzar las ventas pronosticadas). El escenario Optimista arroja un
VAN de $78.800 y una TIR de 84%, mientras que el escenario Pesimista da como

resultado un VAN positivo de $1.604 y una TIR de 16%.

Punto de Equilibrio

Se realizé el cdlculo tanto del punto de equilibrio contable como el del
financiero considerando el escenario Esperado. En los Anexos 10A y 10B se exhiben en

detalle las variables consideradas para el calculo y los resultados.

En el caso del punto de equilibrio contable, se requieren 321.475 funditas de té
para alcanzarlo. Las estimaciones de venta en el escenario Esperado nos dicen que el
primer afio se alcanzarian 315.000 unidades y desde el segundo y en adelante se
superarian las 400.000 unidades. Es decir, el primer afio el volumen de ventas esta solo
un 2% bajo de lo que se requiere para cubrir los costos fijos de la operacién, pero desde

el segundo afio este volumen se supera significativamente.
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Por otro lado, el calculo del punto de equilibrio financiero arroja un resultado de
350.763 funditas de venta. Este volumen se superaria el segundo afio cuando se
venderian 434.700 funditas de té. En los afios posteriores las ventas, en el Escenario

Esperado, igualan o superan las 500.000 unidades.
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ANEXOS

Anexo 1.- Andlisis Sectorial.

A continuacion, se presenta el resultado del andlisis del sector de la industria en
el que estd inmerso mi negocio. He usado el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter para
entender como estdn cada una de las fuerzas en el sector del Té y Bebidas Aromaticas

en el Ecuador.

Cada fuerza que se defina como favorable para la rentabilidad del sector se
identificard con un signo (+), las fuerzas desfavorables se identificaran con el signo (-) y

una fuerza neutral se marcara con (o).

Grado de Rivalidad.- (o) Este es un mercado que se encuentra maduro.
Culturalmente, el Ecuador es un pais que consume muchas aguas aromaticas, o también
llamadas "aguas de vieja", debido a las propiedades medicinales que se les atribuyen. En
el tiempo, la preparacion de estas infusiones por medio del uso directo de las hierbas
(menta, cedrdn, hierba luisa, etc.) fue reemplazada por el uso de bolsas rellenas de
estas hierbas las cuales deben introducirse en agua hirviendo para conseguir el efecto
de la infusidn. Esta presentacion se usaba también para la comercializacion de la propia
hoja de té, razon por la cual se generalizd el uso del nombre "té" para todas las
presentaciones sin importar la hierba que se tuviera. Asi, cuando adquirimos uno de

estos productos, lo que compramos es té de manzanilla, o té de menta, etc.

La cantidad de participantes en este mercado, ofertando "bolsas de té"
producidas en base a solamente las hierbas tradicionales es alta y son de origen

principalmente local. La competencia se centra basicamente en el precio y no hay un
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diferenciador claro para alguna marca o producto. En algunos casos, las bolsas de té son

un producto complementario a lineas de producto mas grandes o importantes.

Sin embargo, solo unos pocos de los grandes productores de bolsas de té han
desarrollado un producto para infusién basado en frutas deshidratadas. EI mayor
namero de productores de té de frutas estd concentrado en pequefios
emprendimientos, algunos de los cuales tienen procesos de produccion bastante
artesanales, empleando incluso los hornos caseros de las cocinas para deshidratar la

fruta.

En resumen, el grado de rivalidad es neutro por lo que desde esta perspectiva el

potencial de rentabilidad del sector, bajo las condiciones actuales del mismo, es neutro.

Amenaza de nuevos competidores.- (-) La amenaza de entrada de nuevos
competidores a este sector es alta. No existen barreras de entrada significativas de

manera que entrar en el negocio es relativamente facil.

Existen economias de escala a nivel de la materia prima, basicamente la fruta,
sin embargo, los volumenes requeridos para obtener descuentos no son exagerados.
Por otro lado, también hay economias de escala en los servicios bdsicos utilizados para
el proceso de secado de la fruta. Finalmente, otra fuente de economias de escala es la
materia prima para el empaque de la fruta una vez deshidratada. Nuevamente, no se

trata de inversiones altas por lo que la barrera existente por esta variable no es alta.

Respecto a la identidad de marca, como se menciond anteriormente, no existe
alguna que esté claramente posicionada a nivel de los té de frutas. Mas bien existe

variedad sin una clara intencidon de posicionamiento de ninguna de ellas.
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Los montos de inversidon no son altos. Un horno industrial para el secado de la
fruta puede elaborarse localmente y su costo no debe superar los $10.000. Los registros
sanitarios toman alrededor de 3 meses y su costo ronda los $800,00 por cada mezcla

especifica de frutas (por cada sabor de té) y tienen una duracion indefinida.

El canal de distribucion es diverso. Se puede encontrar estos productos en
grandes cadenas de supermercados, farmacias, cafeterias e incluso en algunos
restaurantes. Si bien hemos dicho que existe cierta variedad de productos, aun no es

suficiente para considerar que el mercado y sus canales estuvieran saturados.

Es evidente que la amenaza de entrada de nuevos competidores es alta lo que
significa que, desde este punto de vista, las tasas de rentabilidad van a tender a ser

bajas.

Productos Sustitutos.- (0) Se puede considerar que el té de frutas y los té de

hierbas tradicionales son productos sustitutos entre ellos.

Otra sustitucion, dado el tipo de uso del producto, son el café, la leche, el
chocolate en bebida e incluso el yogurt. Sin embargo, debido a los gustos de los
consumidores y a la consideracion de que el café, el chocolate y los lacteos son

productos menos saludables, la sustitucion no seria tan evidente.

De esta forma, la amenaza de sustitucion es neutra.

Poder de negociacién de los consumidores.- (-) Al tratarse un producto a
distribuirse a través de un tercero, quienes deben considerarse para este analisis son los

integrantes del canal de distribucién.



56

En general, para los grandes supermercados y para las cadenas de farmacias,
este es un producto complementario que seguramente no tiene un peso importante en
sus ingresos. Por el contrario, para el productor del té de frutas, este canal de
distribucion es clave lo que le otorga al cliente (o consumidor) un alto poder de

negociacion.

A nivel de cafeterias y restaurantes, estos pueden tener un nivel de informacién
alto sin embargo la poca presencia de proveedores formales deberia reducir su

capacidad de negociacion.

El riesgo latente, debido a que no se trata de una industria compleja, es el
interés de los miembros del canal de distribucion por integrarse hacia atras. Esta
amenaza es mas latente a nivel de los supermercados que a nivel de las cafeterias y

restaurantes.

Tenemos un sector en el cual la capacidad de negociacion del consumidor es

alta y por tanto, la probabilidad de una rentabilidad alta se reduce.

Poder de negociacion de los proveedores.- (+) Los principales proveedores del
sector son los productores de fruta quienes normalmente no estan concentrados o
agremiados lo cual, por un lado, reduce su capacidad de negociacién. Es importante,
por otro lado, obtener fruta de buena calidad tanto a nivel de sus caracteristicas fisicas

como a nivel del proceso de cultivo y cosecha.

Debemos recordar que una de las ofertas de valor de este negocio es ofertar
productos orgdnicos lo cual, de alguna forma, puede elevar en algo el poder de

negociacion de los proveedores. Sin embargo, la expectativa de poder vender en
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volumen y reducir la incertidumbre de venta de sus cosechas, debe servir como

limitante del poder de negociacién del proveedor.

En resumen, la capacidad de negociacién de los proveedores tiende mas a ser
baja por lo que la opcidon de tener mejores rendimientos en el negocio, desde esta

perspectiva, es mas alta.
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Anexo 2.- Resultados de la encuesta para definicidn de variables de mapa

estratégico

ENCUESTA SOBRE PREFERENCIAS EN CONSUMO DE TE EN FUNDITAS

1. ¢éConsume té en funditas (infusion)?
a) SI
b) NO
2. ¢Con qué frecuencia?
a) Semanal
b) 3 vecesalasemana
c) Diario

d) Otra frecuencia

3. Al momento de comprar su té, iqué es mas importante? ldentifique de 1 a 5 cada opcidn
siendo 1 la mas importante y 5 la menos.
a) Marca
b) Precio
c) Presentacién
d) Variedad de sabores
e) Calidad
f) Otra

4. ¢Qué marcas de té conoce? ¢Cual es su favorita?
5. ¢En ddénde compra su té?

a) Supermercado

b) Farmacia

c) Tienda del barrio

d) Otro lugar
6. ¢Ha probado té de frutas deshidratadas?

a) SI

e (Qué marcas conoce?

e (Tiene alguna favorita? éCudl?

b) NO

7. ¢Qué cosas considera(ria) importantes al momento de escoger un té de frutas

deshidratadas?



a) Marca

b) Precio

c) Presentacion

d) Variedad de sabores
e) Calidad

f) Otras

¢En dénde lo compra(ria)?
a) Supermercado

b) Farmacia

c) Tienda del barrio

d) Otro lugar
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RESULTADOS DE LA ENCUESTA

PREGUNTA 1.

PREGUNTA 2.

60

Consumo de té Total Porcentaje
S| 27 87,1%
NO 4 12,9%
Total general 31 100,0%
Frecuencia Total Porcentaje
1 x mes 4 14,8%
1 x semana 5 18,5%
3-4 x semana 8 29,6%
todos los dias 10 37,0%
Total general 27 100,0%

PREGUNTA 3. Importancia de las variables para la compra del Té de Hierbas

20

18

16

14

B Marca

12

B Precio

10

I Presentacion

o N b~ OO

B Variedad de sabores

m Calidad




Marca Favorita

W Sangay

HILE

B Hornimans

B Nature's Heart
m Otras

® No tiene

PREGUNTA 5. En dénde compra su té de hierbas

30
25 -
20
15 -
10
5 4
O 4
Supermercado Farmacia Tienda del barrio
PREGUNTA 6.
Consumo Té de Frutas Total Porcentaje
S| 24 77,4%
NO 7 22,6%
Total general 31 100,0%
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Marcas conocidas

M Artesanal
M Nature's Heart
 Juan Valdez

H No recuerda

Marcas Favoritas

B Artesanal
M Nature's Heart
 Juan Valdez

M No tiene
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PREGUNTA 7. Importancia de las variables para la compra del Té de Hierbas

20
18
16
14
12
10

o N b O

B Marca

M Precio

1 Presentacion

M Variedad de sabores

M Calidad

PREGUNTA 8. En donde buscaria su Té de Frutas

35

30

25

20

15

10

Supermercado

Farmacia Tienda del barrio Otro
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Anexo 3.- Target Market Profile

Siempre en la busqueda de nuevos productos que le generen una sensacién de
bienestar tanto a ella como a su familia, Verdnica, Ingeniera en Sistemas y agente
inmobiliaria de 37 afios, casada, con dos hijos y dos mascotas, asiste a una feria
gourmet en el Palacio de Cristal en el Itchimbia. Una feria gourmet en donde se ofertan
productos como chocolates, quesos, vinos, té, entre otros, elaborados con materia
prima orgdanica y, en algunos de los casos, producidos casi artesanalmente y por los que
se paga un poco mas de lo que se puede pagar en un supermercado, por ejemplo. En
uno de los puestos le ofrecen una infusion de frutas deshidratadas; le encanta el aroma,
el sabor y hasta la presentacién del producto; le parece ideal para ofrecerla en la
reunion con sus amigas, la siguiente semana. Dias mas tarde, sale al supermercado a
buscar un producto como el que probd (no recuerda la marca) pero no encuentra nada
parecido. Ventajosamente, tiene la tarjeta de quien le ofrecio el té en la feria y llama
para adquirir las que necesita; le resulta molestoso tener que subir desde el valle a la
ciudad para retirar su compra de la casa de quien los produce, pero ya tiene pensada su
fiesta asi. La proxima vez, si no encuentra quien le venda un producto similar y esté mas

cerca o se lo entregue en casa, tal vez ofrezca otra cosa.



Anexo 4.- Matriz FODA

OPORTUNIDADES

1. Migrar a otras alternativas de producto basadas en fruta
deshidratada como snacks.

2. Altas posibilidades de exportar.

3. El enfoque gubernamental a fortalecer nuevos

emprendimientos (el menos en el papel).
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Anexo 5.- CV Gerente General

Perfil Profesional

Profesién / Area: Toda mi vida profesional ha transcurrido en ICESA, empresa de retail

dedicada a la comercializacion de electrodomésticos. Previo a esto, mientras terminaba

la formacion de pregrado hice dos pasantias, primero una en el Banco Central del

Ecuador y luego en Petroecuador.

ICESA
Fecha: agosto 2014 a la fecha

Cargo: Vicepresidente Ejecutivo

Fecha: agosto 2011 a julio 2014 - septiembre 2015 a la fecha
Cargo: Gerente de Operaciones

Funciones: Administracion y control de las siguientes dreas y departamentos de
la compaiiia, a nivel nacional: Logistica y bodegas, Servicios Generales,
Seguridad, Servicio al Cliente, Importaciones, Bodegas clase B, Organizacién y
Métodos, Sistemas, Seguros generales.

Logros: Implementacion del proyecto de automatizaciéon de la recepcién y
administracion de productos en las bodegas centrales (WMS). Control vy
reduccién del gasto operativo de la compafiia, a través de renegociaciones de
tarifas de servicios con la mayor parte de proveedores y de redefiniciones en los
procesos y politicas de gasto. Disefio e implementacion del sistema de medicién
de la calidad del servicio a nivel nacional. Reduccién de los niveles de inventario
considerados como clase B. Automatizacion de los procesos operativos de
importacion y compras.

Fecha: agosto 2014 a septiembre 2015
Cargo: Gerente de Negocios encargado

Funciones: Responsable del area de compras (inventario) y negocios de la
compafiia. Llevar la relacién con marcas y proveedores como Sony, LG, Samsung,
Indurama, Mabe. Ademas la relacion con tarjetas de crédito y proveedores de
otro tipo de servicios (seguros, asistencias, servicios técnicos, etc.). A cargo
también del area de planning cuya funcién principal se centra en los procesos de
asignaciéon de layout y definicion de mix de producto para las tiendas a nivel
nacional. Varios viajes internacionales a ferias como el CES en Las Vegas o la
Feria de Electrdnica en Cantdn, China.
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Logros: Definicion de un plan de control y evaluacién continua del inventario
obsoleto, reduccion en 6 meses del 12% al 7% (objetivo: 5%).

Fecha: agosto de 2009 a julio 2011
Cargo: Gerente Corporativo Financiero

Funciones: Control y apoyo a las areas financiera, contable, bienestar y recursos
humanos de ICESA, EKOGAR y la operacién de Guatemala. Control de los flujos
de caja, niveles de gasto, modelos de precios y formas de pago, temas legales y
tributarios. Desarrollo y control de programas de auditoria. Control minucioso
de los estandares definidos para los niveles de activos (con especial énfasis en
los niveles de inventarios) y pasivos.

Logros: Implementacién del esquema de metas semanales en tiendas para pago
de comisiones. Control y optimizacion del gasto operativo de las diversas areas
bajo mi control, alcanzando la meta de rentabilidad del afio 2010. Mantener
niveles de inventarios adecuados que permitieron crecer el nivel de rotacién de
la compafiia de un nivel de 3 veces al afio a casi 7 veces.

Fecha: julio de 2007 a agosto de 2009
Cargo: Gerente Administrativo Financiero

Funciones: Administracién eficiente de los recursos de la compafiia. Responsable
de las areas financiera, contable, bienestar y recursos humanos. Garantizar los
flujos de caja minimos requeridos para la operacion. Cumplir puntualmente con
las obligaciones tributarias, laborales y con proveedores. Control minucioso de
los activos y pasivos de la empresa. Control y actualizacion del modelo de
precios y margenes del negocio. Aprobar y controlar los presupuestos para las
diferentes areas de operacion y funcionamiento de la empresa.

Logros: Disminucion de los costos financieros de los pasivos y optimizacion del
uso de la caja. Reduccion del nivel de pasivo bancario de la compafiia (7MM USD
a 4.5MM USD). Levantamiento de los diferentes procesos y politicas de las areas
a cargo.

Fecha: octubre de 2006 a julio de 2007
Cargo: Product Manager Electrénica y Muebles

Funciones: Andlisis de inventario. Definicién de las compras. Relacion con los
proveedores. Definicidon de precios y promociones. Establecimiento del mix de
producto por cadena, canal y bodega.
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Logros: Actualizacion y mantenimiento del mix de producto por tienda.
Incremento de la participacién de la familia en la venta (del 28% al 33%) vy
utilidad total de la compafiia.

Fecha: septiembre de 2004 a septiembre de 2006
Cargo: Product Manager Blanca y Muebles

Funciones: Analisis de inventario. Definicién de las compras. Relacién con los
proveedores. Definicion de precios y promociones. Establecimiento del mix de
producto por cadena, canal y bodega.

Logros: Optimizacién de los margenes de la familia (incremento del 25% al 28%
promedio) y reduccién del inventario descontinuado. Definicién de un mix de
producto por tienda.

Fecha: enero de 2004 a agosto de 2004
Cargo: Subgerente de canales

Funciones: Manejo operativo y administrativo del canal Japdn Express Sierra y de
los almacenes en la ciudad de Cuenca.

Logros: Apertura de 2 locales de Express en la ciudad de Quito y apertura de la
regional en la ciudad de Cuenca.

Fecha: abril de 2003 a diciembre de 2003
Cargo: Product Manager Moda y Estilo

Funciones: Analisis de inventarios y ventas; definicién de articulos a comprar.
Relacién y negociacién con proveedores.

Logros: Establecimiento de un procedimiento estandar para el analisis del
inventario y definicion de la compra.

Fecha: diciembre de 2002 a marzo de 2003
Cargo: Coordinador del Programa de Fidelizacién

Funciones: Administrar BDD de clientes “VIP”. Planificar y velar por la ejecucion
de campafias de recuperacién de estos clientes.

Logros: Recuperacion de entre el 14% y el 17% de clientes existentes en la base
de datos. Volumenes de venta que representan entre el 12% vy 15% del total de
las ventas mensuales.
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Fecha: junio de 2001 a diciembre de 2002
Cargo: Ingeniero en Entrenamiento

Funciones: Apoyo a la Gerencia de Planificacion y Presupuestos: estimacion de
volimenes de compras, mix de producto por piso, distribucion de mercaderia
por locales. Coordinacion del departamento de Compras.

Logros: Definicién inicial de un mix de producto por marca. Desarrollo de un
aplicativo de compras en funcién de existencias y ventas. Desarrollo de un
aplicativo para la distribucion vy redistribucion de mercaderia por local.
Desarrollo de un cubo de informacién histérica de precios y proveedores por
producto. Desarrollo de un cubo de informacién de mercaderia en transito.

Formacion académica

Titulacién
Ingeniero Matematico con mencién en Estadistica Finanzas y Gestion
Empresarial. Escuela Politécnica Nacional. 2002.

Titulacién
En curso, MBA, Universidad San Francisco. Julio 2015 — Julio 2017.



Anexo 6.- Supuestos Generales
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Aio 2 Aio 3 Aho 4 Ao 5
IPC - Alimentos y bebidas no alcohdlicas 0,50% 1,50% 1,50% 2,00%
Cobertura Geografica 15,00% 15,00% 10,00% 5,00%
COSTOS Y PRECIOS DEL PRODUCTO
VALOR
Costo cada funda de 15 gramos S 0,52
Precios de venta a:
Consumidor final S 1,14
Canal directo - paquete de 6 S 0,82
Canal directo - funda individual S 4,99
Canal indirecto - paquete de 6 S 0,80
Canal indirecto - funda individual S 4,83
Margen ofrecido a:
Canal directo: 28%
Canal indirecto: 30%
SALARIOS
Gerente General S 1.800,00
Gerencia de Compras y Ventas S 1.200,00
Gerencia de Produccion y Distribucion S 1.200,00
Vendedor - sueldo fijo S 400,00
Vendedor - % comisidn sobre venta 2,50%

EVOLUCION ESTIMADA DE LA VENTA EN UNIDADES DURANTE EL PRIMER ANO x ESCENARIO
(Los porcentajes aplican sobre el nimero esperado de unidades de venta mensual )

Venta Esperada en Unidades x mes: 31.500
ESCENARIO Mes 1 Mes 2
ESPERADO 30% 50%
OPTIMISTA 30% 50%
PESIMISTA 30% 50%

PROYECCION DE VENTAS 5 ANOS x ESCENARIO

ESCENARIO Afo 1 Ao 2
NORMAL 269.678,41 354.518,48
OPTIMISTA 297.515,36  401.669,43
PESIMISTA 238.032,74 309.494,63

Mes 3
75%
80%
70%

Ao 3
411.752,93
466.516,07
359.460,31

Meses4a5 Meses6al2

100% 100%
100% 110%
90% 90%

Ano 4 Ano 5

452.928,22 477.917,36
513.167,67 541.480,37
395.406,34 417.221,86



Anexo 7A.- Estados Financieros Escenario Esperado

BALANCE DE SITUACION

ACTIVO 1 2 3 4 5
Caja 3.119 16.436 42.561 29.964 26.196
CxC 43.819 50.644 58.820 64.702 68.272
Inventario - - - - -
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 46.939 67.080 101.381 94.666 94.468
Activo Fijo Bruto 4.690 4.690 4.690 4.690 4.690
Depreciacién Acumulada 1.230 2.460 3.690 4.190 4.690
TOTAL ACTIVO 50.399 69.310 102.381 95.166 94.468
PASIVO Y PATRIMONIO
Deuda Corto Plazo 2.060 - - - 4.703
CxP 18.141 20.825 24.037 26.384 27.794
Impuestos por Pagar 598 3.621 6.804 7.798 7.899
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 20.799 24.446 30.841 34.182 40.397
Beneficios x Pagar Empleados 480 2.905 5.458 6.255 6.336
TOTAL PASIVO 21.278 27.351 36.298 40.437 46.733
Capital 27.000 27.000 27.000 27.000 19.000
Resultados Acumulados 2.120 14.959 82 730
Resultados del Ejercicio 2.120 12.839 24.123 27.647 28.006
TOTAL PATRIMONIO 29.120 41.959 66.082 54.730 47.736
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 50.399 69.310 102.381 95.166 94.468
ESTADO DE RESULTADOS

1 2 3 4 5
Ingreso por ventas S 269.678 S 354.518 S 411.753 S 452.928 S 477.917
Costo de ventas S 177.794 $ 233.727 S 271.461 S 298.607 S 315.082
Utilidad Bruta S 91.885 $ 120.791 S 140.292 S 154.321 $ 162.835
Némina S 70365 S 82547 S 84.262 S 92,685 S 99.775
Marketing S 4000 $ 3600 $ 3600 $ 3960 S 3.960
Transporte S 3.720 S 4718 $ 5.354 S 5.841 S 6.110
Legales y Otros gastos S 9.114 S 9292 $ 9461 S 9634 S 9.812
Utilidad Operativa S 468 S 20.634 S 37.615 $ 42200 S 43.179
Gasto Intereses S 258 S 39 § - S - S 437
Depreciacion S 1230 $ 1230 S 1.230 S 500 $ 500
Utilidad antes Impuestos S 3.198 S 19.365 $ 36.385 S 41.700 S 42.241
15% Trabajadores S 480 S 2.905 S 5.458 S 6.255 S 6.336
Utilidad después Part Trabajadores S 2.718 S 16.460 $ 30.927 S 35445 $ 35.905
IR S 598 S 3.621 S 6.804 S 7.798 S 7.899
Utilidad Neta 2.120 12.839 24.123 27.647 28.006
NOF $ 24601 $ 23293 $ 22522 S 24.265 S 26.243
FLUJO DE CAJA

1 2 3 4 5
BDT, EAF, Utilidad Neta S 2.120 $ 12.839 $ 24.123 S 27.647 S 28.006
Depreciacion S 1.230 $ 1.230 $ 1.230 $ 500 S 500
NOF $ 24601 S (1.308) $ (771) S 1744 $ 1.977
Flujo operacional $ (21.251) $ 15.377 $ 26.124 $ 26.404 $ 26.529
Compra activos S 4690 S - S - S - S -
Venta activos
Flujo inversion (4.690) - - - -
Pago deuda S  (3.940) $ (2.060) S - S - S (6.297)
Nueva deuda S 6.000 S - S 11.000
Pago dividendos S - S - $ (39.000) $ (27.000)
Aportes accionistas $  27.000 S - S (8.000)
Flujo Financiero $ 29.060 $ (2.060) $ - $ (39.000) $ (30.297)
Flujo de caja neta $ 3119 $ 13.317 $ 26.124 $ (12.596) $ (3.768)
Cajainicial 3.119 16.436 42.561 29.964
Caja final 3.119 16.436 42.561 29.964 26.196
Tasa de rendimiento requerida 14,52%
Flujo de Caja Operativo (27.000) 3.350 14.069 25.353 28.147
VAN $ 34.369
TIR 47%

28.506



Anexo 7B.- Estados Financieros Escenario Optimista

ACTIVO 1 2 3 4 5
Caja 10.227 41.298 47.748 41.658 45.138
CxC 49.647 57.380 66.643 73.308 77.352
Inventario - - - - -
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 59.875 98.678 114.391 114.966 122.490
Activo Fijo Bruto 4.690 4.690 4.690 4.690 4.690
Depreciacion Acumulada 1.230 2.460 3.690 4.190 4.690
TOTAL ACTIVO 63.335 100.908 115.391 115.466 122.490
PASIVO Y PATRIMONIO
Deuda Corto Plazo 1.717 - - - 4.703
CxP 19.857 22.808 26.340 28.932 30.482
Impuestos por Pagar 2.760 7.726 11.570 11.095 12.672
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 24.334 30.534 37.910 40.028 47.857
Beneficios x Pagar Empleados 2.214 6.197 9.281 8.900 10.165
TOTAL PASIVO 26.548 36.731 47.191 48.928 58.022
Capital 27.000 27.000 27.000 27.000 19.000
Resultados Acumulados 9.787 177 200 539
Resultados del Ejercicio 9.787 27.391 41.022 39.339 44.929
TOTAL PATRIMONIO 36.787 64.177 68.200 66.539 64.468
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 63.335 100.908 115.391 115.466 122.490
ESTADO DE RESULTADOS

1 2 3 4 5
Ingreso por ventas $ 297.515 S 401.669 $ 466.516 S 513.168 $ 541.480
Costo de ventas $ 190.433 $ 257.100 S 298.607 S 328.468 S 346.590
Utilidad Bruta $ 107.082 $ 144569 $ 167.909 $ 184.700 $ 194.890
Nomina $ 73811 $ 83960 $ 85902 S 104.714 S 105.562
Marketing S 4.000 $ 3.600 S 3.600 S 4140 $ 4.140
Transporte S 3.951 $ 5.142 S 5.841 S 6.378 S 6.673
Legales y Otros gastos S 9.114 S 9.292 $ 9.461 S 9.634 S 9.812
Utilidad Operativa S 16206 S 42575 $ 63.104 S 59.834 S 68.704
Gasto Intereses S 215 S 32 S - S - S 437
Depreciacidon S 1.230 S 1.230 S 1.230 S 500 S 500
Utilidad antes Impuestos $ 14761 S 41313 $ 61874 S 59334 S 67.767
15% Trabajadores S 2214 S 6.197 S 9.281 $ 8.900 $ 10.165
Utilidad después Part Trabajadores $ 12547 $ 35116 $ 52593 S 50434 S 57.602
IR S 2.760 S 7726 S 11570 $ 11.095 S 12.672
Utilidad Neta 9.787 27.391 41.022 39.339 44.929
NOF S 24816 $ 20649 S 19452 S 24380 S 24.033
FLUJO DE CAJA

1 2 3 4 5
BDT, EAF, Utilidad Neta S 9.787 $ 27391 $ 41.022 $ 39339 S 44929
Depreciacion S 1.230 S 1.230 S 1.230 S 500 S 500
NOF $ 24816 $ (4167) S (1.197) S 4928 S (347)
Flujo operacional $ (13.799) $ 32788 $ 43449 S 34911 $ 45.776
Compra activos S 469 S - S - S - 5 -
Venta activos
Flujo inversion (4.690) - - - -
Pago deuda S (3.283) $ (1.717) S - S - S  (6.297)
Nueva deuda S 5.000 $ - S - S - $  11.000
Pago dividendos S - S - $ (37.000) $ (41.000) $ (39.000)
Aportes accionistas $ 27.000 $ - S - S - S (8.000)
Flujo Financiero $ 28717 $ (1.717) $ (37.000) $ (41.000) $ (42.297)
Flujo de caja neta $ 10.227 $ 31071 S 6.449 $ (6.089) S 3.479
Caja inicial 10.227 41.298 47.748 41.658
Caja final 10.227 41.298 47.748 41.658 45.138
Tasa de rendimiento requerida 14,52%
Flujo de Caja Operativo (27.000) 11.017 28.621 42.252 39.839
VAN $ 78.800
TIR 84%

45.429



Anexo 7C.- Estados Financieros Escenario Pesimista

BALANCE DE SITUACION

ACTIVO 1 2 3 4 5
Caja 6.445 2.254 16.609 14.506 15.492
CxC 38.254 44.212 51.350 56.485 59.602
Inventario - - - - -
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 44.699 46.467 67.959 70.991 75.093
Activo Fijo Bruto 4.690 4.690 4.690 4.690 4.690
Depreciacion Acumulada 1.230 2.460 3.690 4.190 4.690
TOTAL ACTIVO 48.159 48.697 68.959 71.491 75.093
PASIVO Y PATRIMONIO
Deuda Corto Plazo 6.888 - - - 4.703
CxP 16.425 18.842 21.734 23.856 25.126
Impuestos por Pagar - 937 3.564 3.709 4.733
TOTAL PASIVO CIRCULANTE 23.313 19.779 25.298 27.565 34.563
Beneficios x Pagar Empleados - 751 2.859 2.975 3.797
TOTAL PASIVO 23.313 20.530 28.157 30.540 38.360
Capital 27.000 27.000 27.000 27.000 19.000
Resultados Acumulados (2.154) 1.167 802 952
Resultados del Ejercicio (2.154) 3.321 12.636 13.149 16.782
TOTAL PATRIMONIO 24.846 28.167 40.802 40.952 36.733
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 48.159 48.697 68.959 71.491 75.093
ESTADO DE RESULTADOS

1 2 3 4 5
Ingreso por ventas $ 238.033 S 309.495 $ 359.460 S 395.406 S 417.222
Costo de ventas $ 161.784 $ 210.355 S 244.315 S 268.746 S 283.574
Utilidad Bruta $ 76249 $ 99.140 S 115.145 $ 126.660 $ 133.648
Nomina S 60394 S 75432 $ 76929 S 87367 S 88.021
Marketing S 4.000 $ 3.600 S 3.600 S 4.020 $ 4.020
Transporte S 3.428 S 4.294 S 4.867 $ 5.305 $ 5.547
Legales y Otros gastos S 9.114 S 9.292 $ 9.461 S 9.634 S 9.812
Utilidad Operativa S (688) $ 6.521 S 20289 $ 20.333 S 26.249
Gasto Intereses S 236 S 283 S - S - S 437
Depreciacién S 1.230 S 1.230 S 1.230 S 500 S 500
Utilidad antes Impuestos S  (2.154) S 5009 $ 19.059 $ 19.833 S 25.312
15% Trabajadores S - S 751 S 2.859 $ 2975 S 3.797
Utilidad después Part Trabajadores S  (2.154) S 4257 $ 16200 $ 16.858 $ 21.515
IR S - S 937 S 3.564 $ 3.709 $ 4.733
Utilidad Neta (2.154) 3.321 12.636 13.149 16.782
NOF $ 21830 S 23.682 $ 23193 S 25945 S 25945
FLUJO DE CAJA

1 2 3 4 5
BDT, EAF, Utilidad Neta S (2.154) S 3321 $ 12636 S 13.149 $ 16.782
Depreciacion S 1.230 S 1.230 S 1.230 S 500 $ 500
NOF ¢ 21830 ¢ 1.853 S (489) & 2.752 S (0)
Flujo operacional $ (22.754) $ 2698 $ 14355 $ 10.897 $ 17.282
Compra activos S 469 S - S - S - 5 -
Venta activos
Flujo inversion (4.690) - - - -
Pago deuda S (3.612) S (6.888) S - S - S (6.297)
Nueva deuda $ 10.500 $ - S - S - $  11.000
Pago dividendos S - S - $ - $ (13.000) $ (13.000)
Aportes accionistas S 27.000 S - S - S - S (8.000)
Flujo Financiero $ 3388 $ (6.883) S - $ (13.000) $ (16.297)
Flujo de caja neta S 6.445 $ (4.190) $ 14355 $ (2.103) $ 985
Caja inicial 6.445 2.254 16.609 14.506
Caja final 6.445 2.254 16.609 14.506 15.492
Tasa de rendimiento requerida 14,52%
Flujo de Caja Operativo (27.000) (924) 4.551 13.866 13.649
VAN $ 1.604
TIR 16%

17.282



Anexo 8.- Indicadores Financieros

Aio
1 2 3 4 5
Razén Circulante 2,26 2,74 3,29 2,77 2,34
Razon Efectivo 0,15 0,67 1,38 0,88 0,65
Razén Deuda Total 0,46 0,61 0,74 0,72 0,80
Multiplicador de Capital 1,87 2,57 3,79 3,52 4,97
Cobertura de Intereses 18,18 532,20 98,75
Margen de Utilidad 1% 4% 6% 6% 6%
ROA 1% 19% 24% 29% 30%
ROE 8% 48% 89% 102% 147%
Dias de Ventaen Cx C 59,31 52,14 52,14 52,14 52,14
Rotacién Cx C 6,15 7,00 7,00 7,00 7,00
Rotacién Cx P 9,80 11,22 11,29 11,32 11,34
Rotacidn Activos totales 5,35 5,11 4,02 4,76 5,06




Anexo 9A.- Analisis de Sensibilidad

VAN TIR

Esperado Optimista Pesimista| Esperado Optimista Pesimista|] Rango | Esperado Optimista Pesimista
Unidades Vendidas 378.000 10% -10% S 34369 S 59.963 S§ 7.288| S 52.675 47% 69% 22%
Unidades Vendidas 378.000 5% -5% S 34369 S 47.166 S 21.299| S 25.867 47% 58% 35%
Precio de venta S 114 10% -10% S 34369 $117.184 $(61.061)| $178.245 47% 114%
Precio de venta S 1,14 5% -5% S 34369 S 75.777 S (9.974)] $ 85.751 47% 82% 4%
Costo Unitario S 0,52 -10% 10% S 34369 S 89.001 $(25.268)] $114.268 47% 92% -13%
Costo Unitario S 0,52 -5% 5% S 34369 S 61.685 S 5.452| S 56.233 47% 70% 20%
Anexo 9B.- Escenarios

Esperado Optimista Pesimista
Unidades Vendidas 378.000 10% -10%
Precio de venta S 1,14 5% -5%
VAN S 34369 S 78.800 S 1.604
TIR 47% 84% 16%
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Anexo 10A.- Punto de Equilibrio Contable

Numero de Unidades Vendidas
Costos Fijos

Costos Unitario Variable
Depreciacion

Precio Unitario

Tasa Impositiva

Tasa de Rendimiento Requerida

332.325

93.521
0,52

1.230
0,81
0,22
14,52%

Margen de Contribucién Bruto
Punto de Equilibrio Contable (# unidades)

0,29
321.475

1 2 3 4 5

Numero de Unidades Vendidas

332.325 434700 499.905 549.896  577.390

Anexo 10B.- Punto de Equilibrio Financiero

Numero de Unidades Vendidas
Costos Fijos

Costos Unitario Variable
Depreciacion

Precio Unitario

Tasa Impositiva

Tasa de Rendimiento Requerida

332.325

93.521
0,52

1.230
0,81
0,22
15%

Costo Anual Equivalente de la inversién inicial
Costos Fijos Totales despues de impuestos
Margen de Contribucion (Neto de Impuestos)
Punto de Equilibrio VAN

7.963

80.639
0,23

350.763

Numero de Unidades Vendidas

1 2 3 4 5

332325 434700 499.905 549.896  577.390
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