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RESUMEN EJECUTIVO

La comercializacion de productos agricolas en el Distrito Metropolitano de Quito
sostiene el abastecimiento diario de la capital y la economia de miles de familias
productoras y comerciantes. Esta actividad, sin embargo, opera mayoritariamente bajo
esquemas empiricos donde la planificacion y el control responden a la costumbre antes
que a criterios técnicos. El presente trabajo disefia un modelo de gestion administrativa
dirigido a los pequefos y medianos comercializadores del circuito capitalino, partiendo
del reconocimiento de que la ausencia de estructuras formales limita la rentabilidad y
perpetta la dependencia del intermediario.

La investigacion adoptd un enfoque mixto con alcance descriptivo y propositivo. Se
aplicaron cien encuestas a comercializadores y consumidores, tres entrevistas
semiestructuradas a actores clave y un grupo focal con diez participantes de distintos
eslabones de la cadena, bajo un disefio no experimental de corte transversal.

Los resultados confirman la problematica planteada. El 74% de los comercializadores
no lleva registros contables formales, el 68% fija precios sin calcular previamente sus
costos reales y el 81% ha registrado pérdidas por producto no vendido o deteriorado.
Apenas el 19% establece metas de venta mensuales. Las entrevistas evidenciaron que la
informalidad administrativa se ha normalizado dentro del gremio, mientras el grupo
focal mostrd apertura hacia herramientas de gestion simples y de aplicacion inmediata.

La propuesta se articula en cuatro lineas estratégicas: redisefio de la estructura
organizacional con roles definidos, implementacion de un sistema de planificacion
operativa con metas medibles, control administrativo y financiero mediante formatos de
registro adaptados al perfil del usuario, y gestiéon comercial con politica de precios
basada en costos y canales de distribucion alternativos.

La evaluacion econdmica del modelo, desarrollada sobre un horizonte de siete afios acorde a
la naturaleza de las inversiones comprometidas, arroja resultados favorables. Con una
inversion inicial de 18.450 délares destinada a adecuacién de infraestructura, equipamiento,
regularizacidon normativa y capital de trabajo, el proyecto alcanza un Valor Actual Neto de
21.142 délares y una Tasa Interna de Retorno del 27,4%, superior a la tasa de descuento del
14% aplicada. La recuperacidn de la inversién en flujo descontado se produce a los cuatro afios
y nueve meses. El primer afio registra pérdida y opera ligeramente por debajo del punto de
equilibrio, comportamiento caracteristico de los procesos de formalizacion empresarial, y a
partir del segundo afo la operacion supera el umbral con un margen de seguridad que se
amplia de forma sostenida. Se concluye que el modelo de gestién administrativa propuesto es
técnica, comercial y financieramente viable, y que su implementacidn contribuiria de forma
directa a la sostenibilidad de los emprendimientos agricolas de comercializacién en el Distrito
Metropolitano de Quito.

PALABRAS CLAVE

Gestion administrativa, comercializacion agricola, cadena de valor, planificacion
estratégica, intermediacion, Distrito Metropolitano de Quito, viabilidad financiera.
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ABSTRACT

The commercialization of agricultural products in the Metropolitan District of Quito
sustains the capital's daily supply and the livelihood of thousands of producer and trader
families. This activity, however, operates mainly under empirical schemes where
planning and control respond to custom rather than technical criteria. This work designs
an administrative management model aimed at small and medium-sized traders within
the capital's supply circuit, based on the recognition that the absence of formal
structures limits profitability and perpetuates dependence on intermediaries.

The research adopted a mixed approach with descriptive and propositional scope. One
hundred surveys were applied to traders and consumers, along with three semi-
structured interviews with key actors and a focus group of ten participants from
different links in the chain, under a non-experimental cross-sectional design.

The results confirm the stated problem. Seventy-four percent of traders keep no formal
accounting records, sixty-eight percent set prices without calculating their real costs,
and eighty-one percent have recorded losses from unsold or deteriorated products. Only
nineteen percent establish monthly sales targets. Interviews revealed that administrative
informality has become normalized within the guild, while the focus group showed
openness toward simple management tools of immediate application.

The proposal is articulated in four strategic lines: redesign of the organizational
structure with defined roles, implementation of an operational planning system with
measurable targets, administrative and financial control through recording formats
adapted to the user profile, and commercial management with cost-based pricing policy
and alternative distribution channels.

The economic evaluation of the model, developed over a seven-year horizon consistent with
the nature of the investments involved, yields favorable results. With an initial investment of
eighteen thousand four hundred and fifty dollars allocated to infrastructure adaptation,
equipment, regulatory compliance and working capital, the project achieves a Net Present
Value of twenty-one thousand one hundred and forty-two dollars and an Internal Rate of
Return of 27.4 percent, higher than the 14 percent discount rate applied. Investment recovery
in discounted cash flow occurs at four years and nine months. The first year records a loss and
operates slightly below the break-even point, a behavior characteristic of business
formalization processes, and from the second year onward the operation exceeds the
threshold with a safety margin that widens steadily. It is concluded that the proposed
administrative management model is technically, commercially and financially viable, and that
its implementation would directly contribute to the sustainability of agricultural
commercialization ventures in the Metropolitan District of Quito.

KEYWORDS

Administrative management, agricultural commercialization, value chain, strategic
planning, intermediation, Metropolitan District of Quito, financial viability.



INTRODUCCION

El sector agricola ecuatoriano sostiene una porcién considerable del empleo
nacional y garantiza el abastecimiento alimentario de las principales ciudades del pais.
En el caso de Quito, la capital concentra una demanda diaria de productos frescos que
moviliza cadenas de suministro provenientes de Cotopaxi, Tungurahua, Imbabura, Carchi
y de las propias parroquias rurales del Distrito Metropolitano. Esta dinamica,
aparentemente solida en volumen, esconde debilidades estructurales que se manifiestan
con claridad cuando se observa el eslabon de la comercializacion. Segun datos del
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2023), una proporcion significativa de las
unidades productivas agropecuarias del pais opera bajo condiciones de informalidad

administrativa, sin registros sistematicos ni herramientas de planificacion.

La gestion administrativa, entendida como el conjunto de procesos mediante los
cuales una organizacion planifica, organiza, dirige y controla sus recursos para alcanzar
objetivos definidos, constituye un factor determinante en la competitividad de cualquier
unidad econdémica. Chiavenato (2019) sostiene que la administracién deja de ser un
privilegio de las grandes corporaciones para convertirse en una necesidad de toda
organizacion que aspire a permanecer en el mercado. En el &mbito de la comercializacion
agricola, esta afirmaciéon adquiere un peso particular, ya que se trata de productos
perecibles cuya rotacion exige decisiones rapidas y precisas sobre volumenes, precios y

tiempos.

El problema que motiva esta investigacion se ubica precisamente en esa brecha.
Los comercializadores agricolas de Quito operan con un conocimiento profundo del
producto y del mercado, pero carecen de instrumentos administrativos que les permitan
traducir esa experiencia en rentabilidad sostenida. La consecuencia inmediata es una alta
vulnerabilidad frente a las fluctuaciones de precios, un manejo deficiente de inventarios
y una posicién negociadora débil ante los intermediarios que dominan el circuito
mayorista. Koontz, Weihrich y Cannice (2020) advierten que la falta de estructura

administrativa no elimina la administracion, sino que la vuelve improvisada y reactiva.

El presente trabajo se propone disefiar un modelo de gestion administrativa
aplicable a la comercializacion de productos agricolas en Quito, construido sobre

evidencia empirica recogida directamente de los actores del sector. No se trata de trasladar



mecanicamente esquemas corporativos a una realidad que no los admite, sino de
configurar una propuesta proporcional, comprensible y ejecutable, que reconozca las
condiciones reales de operacion de estos emprendimientos. El modelo articula
componentes organizacionales, operativos, de control y comerciales, integrados en una

logica coherente.

La estructura del documento responde a la secuencia l6gica de un estudio de esta
naturaleza. El primer capitulo desarrolla el diagnostico situacional del sector y la
caracterizacion del objeto de estudio, incluyendo su orientacion estratégica. El segundo
capitulo presenta el estudio de mercado con el analisis de la demanda y la oferta, asi como
los resultados de los instrumentos aplicados. El tercer capitulo aborda los aspectos
técnicos y operativos del modelo, mientras que el cuarto desarrolla la evaluacion
econdmica y financiera. El documento cierra con el plan de contingencia, las conclusiones

y las recomendaciones derivadas del proceso investigativo.
DEFINICION Y JUSTIFICACION DEL TEMA

El tema seleccionado consiste en el disefio de un modelo de gestion administrativa
para la comercializacion de productos agricolas en el Distrito Metropolitano de Quito. Su
definicién responde a una preocupacion concreta: la desconexion entre la capacidad
productiva del agro ecuatoriano y la eficiencia con que sus productos llegan al

consumidor final urbano.

La justificacion de este trabajo se sostiene en tres dimensiones. Desde lo
econdmico, un modelo administrativo adecuado permite mejorar los margenes de los
comercializadores y reducir las pérdidas poscosecha, que segin estimaciones de la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (2022)
alcanzan niveles considerables en América Latina. Desde lo social, fortalecer este eslabon
beneficia directamente a familias productoras y comercializadoras cuya subsistencia
depende de esta actividad. Desde lo académico, el estudio aporta evidencia sobre la
aplicabilidad de herramientas administrativas en contextos de baja formalizacion, un

campo poco documentado en la literatura nacional.

La pertinencia del tema para la carrera de Administracion es directa. El trabajo

exige movilizar los conocimientos de planificacion estratégica, disefio organizacional,



gestion de operaciones, andlisis financiero y comportamiento del consumidor,

integrandolos en una propuesta con destinatario real y medible.
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La comercializacion de productos agricolas en Quito enfrenta un problema
estructural que trasciende la capacidad individual de sus actores. El circuito de
abastecimiento capitalino se organiza alrededor de mercados mayoristas donde confluyen
productores, transportistas, intermediarios y comerciantes minoristas, en una dinamica
caracterizada por la asimetria de informacion y por la ausencia de mecanismos formales
de coordinacion. En este entorno, quien carece de informacion sobre costos, volumenes

y precios de referencia queda en posicion de desventaja permanente.

El diagnéstico preliminar realizado para este estudio identificd que la mayoria de
comercializadores agricolas del sector opera sin definicion formal de funciones, sin
registros de ingresos y egresos, sin control de inventarios y sin planificacion de compras.
Miinch (2018) sefiala que la ausencia de estas practicas genera un ciclo de decisiones
basadas en la intuicidn, cuyo resultado es erratico y dificilmente sostenible en el tiempo.
La consecuencia observable en el sector es una rotacion alta de emprendimientos, donde

muchos negocios cierran antes de consolidarse.

A esta debilidad interna se suma la presion del entorno. La volatilidad de los
precios agricolas, ligada a factores climaticos y estacionales, obliga a tomar decisiones
bajo incertidumbre. Sin herramientas de control de costos, el comercializador no puede
determinar si un precio de venta le genera utilidad o pérdida, y termina aceptando las
condiciones que impone el intermediario. El Banco Central del Ecuador (2024)
documenta variaciones mensuales significativas en los precios de productos agricolas de
consumo masivo, lo que confirma la magnitud del riesgo al que estan expuestos estos

actores.

De no intervenirse esta situacion, el escenario previsible es el debilitamiento
progresivo de los comercializadores independientes y la mayor concentracion del margen
comercial en manos de intermediarios con capacidad de acopio y almacenamiento. Esto
afecta tanto al productor, que recibe precios menores, como al consumidor final, que paga

precios mayores sin que ello se traduzca en mejor calidad o servicio.



Frente a este panorama, se plantea la siguiente interrogante de investigacion: ;de
qué manera el disefio de un modelo de gestion administrativa contribuye al
fortalecimiento de la comercializacion de productos agricolas en el Distrito Metropolitano

de Quito?
OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de gestion administrativa para la comercializacion de
productos agricolas en el Distrito Metropolitano de Quito, que permita mejorar la

eficiencia operativa, la rentabilidad y la sostenibilidad de los emprendimientos del sector.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

Elaborar un diagnostico situacional del sector de comercializacion agricola en
Quito, identificando las condiciones administrativas, organizacionales y de entorno que

caracterizan a los emprendimientos que operan en €l.

Analizar el comportamiento de la demanda y la oferta de productos agricolas en
el Distrito Metropolitano de Quito mediante la aplicacion de encuestas, entrevistas y

grupo focal a los actores vinculados a la cadena de comercializacion.

Estructurar los componentes técnicos y operativos del modelo de gestion
administrativa, definiendo procesos, capacidad, infraestructura, proveedores, normativa

aplicable y localizacion.

Evaluar la viabilidad econdmica y financiera de la propuesta a través del calculo
de inversiones, costos, ingresos proyectados e indicadores de rentabilidad que determinen

su factibilidad de implementacion.
METODOLOGIA

La investigacion se desarrollo bajo un enfoque mixto, que integra la recoleccion
y el andlisis de datos cuantitativos con la interpretacion de informacion cualitativa.
Hernandez Sampieri y Mendoza (2018) sostienen que esta combinacion resulta
especialmente util cuando el fendmeno estudiado presenta dimensiones medibles y, al
mismo tiempo, aspectos que solo se comprenden a través del discurso de los actores

involucrados. En el caso de la comercializacion agricola, los datos numéricos sobre



practicas administrativas requieren ser contrastados con las razones que los propios

comerciantes atribuyen a esas conductas.

El alcance del estudio es descriptivo y propositivo. Descriptivo porque busca
caracterizar el estado actual de la gestion administrativa en el sector, identificando sus
rasgos predominantes sin manipular variables. Propositivo porque el producto final del
trabajo es un modelo disefiado a partir de los hallazgos, orientado a modificar la situacion
diagnosticada. El disefo es no experimental y de corte transversal, ya que la informacion

se recogid en un momento Unico, sin intervencion sobre las condiciones observadas.

Los métodos empleados fueron el analitico-sintético, que permitié descomponer
el problema en sus componentes administrativos, comerciales y financieros para luego
integrarlos en una propuesta coherente; el inductivo-deductivo, aplicado en el transito
entre las observaciones particulares del trabajo de campo y los principios generales de la
teoria administrativa; y el estadistico-descriptivo, utilizado para el procesamiento y la

representacion de los datos obtenidos mediante encuesta.

La técnica principal de recoleccion cuantitativa fue la encuesta, aplicada a cien
personas vinculadas a la comercializacion y al consumo de productos agricolas en el
Distrito Metropolitano de Quito. El instrumento consté de diez preguntas cerradas de
opcidon multiple, formuladas en lenguaje accesible y validadas previamente mediante
revision de expertos. El muestreo fue no probabilistico por conveniencia, criterio
adecuado cuando la poblacion no cuenta con un marco muestral formal ni con registros

completos de sus integrantes.

Como técnicas cualitativas se aplicaron tres entrevistas semiestructuradas, cada
una con cinco preguntas abiertas, dirigidas a informantes clave con experiencia directa en
la cadena de comercializacion agricola. Adicionalmente se desarroll6 un grupo focal con
diez participantes seleccionados por su representatividad respecto de los distintos
eslabones del circuito, en el cual se abordaron diez preguntas orientadas a explorar
percepciones sobre la gestion administrativa, las dificultades operativas cotidianas y la

disposicion a incorporar herramientas de control.

El procesamiento de la informacion cuantitativa se realizé mediante tabulacion en
hoja de célculo, con calculo de frecuencias absolutas y relativas y representacion grafica

de los resultados. La informacion cualitativa se sistematizO mediante analisis de



contenido, agrupando las respuestas en categorias temdticas que permitieron identificar
coincidencias y tensiones en el discurso de los participantes. Los instrumentos aplicados

se presentan en detalle en el apartado correspondiente del segundo capitulo.

Con esto queda completo el bloque hasta Metodologia. Confirma si avanzo con el
Marco Tedrico, para lo cual te propongo estos diez temas alineados al trabajo: gestion
administrativa, proceso administrativo, planificacion estratégica, estructura
organizacional, control administrativo, comercializacion, cadena de valor agricola,

intermediacién comercial, gestion de costos y andlisis financiero de proyectos.
MARCO TEORICO
Gestion Administrativa

La gestion administrativa constituye el eje sobre el cual se articula el
funcionamiento de cualquier organizacion, independientemente de su tamafio o del sector
en el que opere. Se entiende como el conjunto de acciones coordinadas mediante las
cuales una unidad econdmica dispone de sus recursos humanos, materiales, financieros y
tecnoldgicos para alcanzar los objetivos que se ha fijado (Chiavenato, 2019). Este autor
plantea que la administracion no es una actividad reservada a grandes corporaciones, sino
una condicion inherente a toda organizacion que pretenda sostenerse en el tiempo, ya que
incluso la ausencia deliberada de administracion configura, en la practica, una forma

deficiente de administrar.

El alcance de la gestion administrativa se extiende mucho mas alla de la
supervision de tareas cotidianas. Implica la capacidad de anticipar escenarios, distribuir
responsabilidades, establecer criterios de desempefio y verificar que los resultados
obtenidos correspondan a lo planificado (Miinch, 2018). Desde esta perspectiva, la
gestion administrativa opera como un sistema integrado donde cada componente influye
sobre los demds, de modo que una falla en la asignacion de funciones repercute
necesariamente en la calidad del control y en la precision de la planificacion posterior

(Louffat, 2021).

En contextos de baja formalizacion, como el que caracteriza a buena parte del
comercio agricola ecuatoriano, la gestion administrativa suele confundirse con el registro

contable o con el cumplimiento de obligaciones tributarias. Esta reduccion conceptual



limita seriamente su potencial. Robbins y Coulter (2018) advierten que administrar
supone coordinar y supervisar el trabajo de otros para que las actividades se completen
de manera eficiente y eficaz, lo cual involucra decisiones sobre qué hacer, como hacerlo,
con qué recursos y bajo qué estandares de resultado. Ramirez, Ramirez y Calderén (2017)
coinciden al sefialar que en las micro y pequefias empresas latinoamericanas persiste la
creencia de que administrar equivale a cumplir formalidades legales, percepcion que

restringe la adopcion de practicas gerenciales.

La eficiencia y la eficacia constituyen los dos criterios centrales para evaluar la
calidad de la gestion administrativa. La primera se refiere al aprovechamiento 6ptimo de
los recursos disponibles, minimizando desperdicios y tiempos improductivos; la segunda
alude al grado en que se cumplen los objetivos propuestos (Koontz, Weihrich & Cannice,
2020). Una organizacion puede ser eficiente sin ser eficaz, cuando administra bien
recursos destinados a fines equivocados, o eficaz sin ser eficiente, cuando alcanza sus
metas a un costo desproporcionado. Segun Daft (2019), la gestion administrativa madura

procura ambos atributos de manera simultdnea y los somete a medicion periddica.

En el ambito de la comercializacion agricola, la gestion administrativa adquiere
caracteristicas particulares derivadas de la naturaleza del producto. La perecibilidad
impone plazos rigidos, la estacionalidad genera fluctuaciones de oferta dificiles de
controlar y la dispersion de los proveedores complica la coordinacion logistica (FAO,
2022). Estas condiciones no invalidan los principios administrativos generales, pero
exigen adaptarlos a una realidad donde las decisiones deben tomarse con rapidez y con
informacion frecuentemente incompleta (Ministerio de Agricultura y Ganaderia [MAG],

2023).
Proceso Administrativo

El proceso administrativo representa la secuencia logica de funciones mediante
las cuales se materializa la gestion de una organizacion. Su formulacion clasica, atribuida
a Henri Fayol y desarrollada posteriormente por diversos autores, identifica cuatro etapas
fundamentales: planificacion, organizacion, direccion y control (Chiavenato, 2019).
Koontz, Weihrich y Cannice (2020) sefialan que estas fases no constituyen
compartimentos aislados sino momentos de un ciclo continuo, donde el control alimenta

la planificacion del siguiente periodo y esta redefine la organizacion de los recursos.



La planificacion constituye la primera etapa y determina el rumbo de todas las
demas. Consiste en establecer objetivos, definir las estrategias para alcanzarlos y
desarrollar los planes que integran y coordinan las actividades (Robbins & Coulter, 2018).
Sin planificacion, las decisiones organizacionales pierden referencia y responden
unicamente a las presiones del momento. Segiin Miinch (2018), en unidades comerciales
pequeiias la planificacion no requiere documentos extensos, pero si exige que las metas
estén formuladas de manera explicita y que existan criterios definidos para medir su

cumplimiento.

La organizacion traduce los planes en estructura. Implica determinar qué tareas
deben realizarse, quién las ejecutara, como se agruparan las actividades, quién reporta a
quién y donde se toman las decisiones (Daft, 2019). Miinch (2018) enfatiza que la
organizacion no se limita al disefio de un organigrama, sino que comprende la definicién
de procedimientos, la distribucion de la autoridad y la asignacion de recursos a cada
funcion. En emprendimientos familiares esta etapa suele omitirse bajo el supuesto de que
todos hacen de todo, practica que genera duplicacion de esfuerzos y diluye la

responsabilidad (Louffat, 2021).

La direccion se refiere a la conduccion del talento humano hacia el cumplimiento
de los objetivos. Comprende la motivacion, la comunicacion, el liderazgo y la resolucion
de conflictos (Chiavenato, 2019). Robbins y Coulter (2018) destacan que dirigir supone
influir sobre el comportamiento de las personas, lo cual requiere comprender sus
expectativas y necesidades. En el comercio agricola, donde predominan relaciones de
confianza construidas a lo largo de afios, la direccion se apoya menos en la jerarquia

formal y mas en el reconocimiento del liderazgo natural (Ramirez et al., 2017).

El control cierra el ciclo y consiste en verificar que las actividades se ejecuten
conforme a lo planificado, identificando desviaciones y aplicando medidas correctivas
(Koontz et al., 2020). Su valor radica en la oportunidad: un control tardio informa sobre
pérdidas ya consumadas, mientras que un control oportuno permite corregir el rumbo.
Para que el control opere efectivamente se requieren estandares previamente definidos,
mecanismos de medicion accesibles y disposicion organizacional para actuar sobre los

hallazgos (Horngren, Datar & Rajan, 2018).

Planificacion Estratégica



La planificacion estratégica se distingue de la planificacion operativa por su
horizonte temporal y por su nivel de alcance. Mientras la segunda organiza actividades
de corto plazo y detalle especifico, la primera define la direccion general de la
organizacidon en el mediano y largo plazo, considerando su relacion con el entorno
competitivo. David y David (2017) la definen como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multifuncionales que permiten a una organizacion

alcanzar sus objetivos.

El punto de partida de la planificacion estratégica es el diagndstico. Antes de
proyectar hacia donde se quiere ir, resulta indispensable establecer con precision donde
se estd (Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland, 2018). Este diagnostico abarca tanto
el andlisis interno, que identifica fortalezas y debilidades vinculadas a los recursos y
capacidades propias, como el andlisis externo, que reconoce oportunidades y amenazas
derivadas del entorno politico, econémico, social, tecnolégico y competitivo (Porter,

2015).

La formulacion de la mision y la vision constituye el componente declarativo de
la estrategia. La mision responde a la pregunta sobre la razon de ser de la organizacion en
el presente, mientras la vision proyecta el estado deseado en un horizonte futuro definido
(Miinch, 2018). David y David (2017) advierten que estas declaraciones pierden todo
valor cuando se convierten en enunciados genéricos e intercambiables entre
organizaciones distintas; su utilidad depende de que expresen decisiones reales sobre a

quién se sirve, con qué propuesta de valor y bajo qué principios.

Los objetivos estratégicos operacionalizan la vision. Deben formularse de manera
especifica, medible, alcanzable, relevante y acotada en el tiempo, criterios que permiten
distinguir un objetivo de una intencidon vaga (Thompson et al., 2018). A partir de ellos se
derivan las estrategias, entendidas como los cursos de accidon seleccionados entre
alternativas posibles, y los planes de accion, que asignan responsables, plazos y recursos

a cada iniciativa (Kaplan & Norton, 2016).

En el contexto de emprendimientos de comercializacion agricola, la planificacion
estratégica requiere adaptacion en su forma pero no en su logica. Un comercializador que
decide especializarse en un segmento de productos, construir relaciones directas con

productores especificos y diferenciarse por frescura y cumplimiento estd ejecutando una
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estrategia, aunque no la haya formalizado (Porter, 2015). El aporte de la planificacion
estratégica formal consiste en hacer explicitas esas decisiones, verificar su coherencia y

evaluar sistematicamente sus resultados (David & David, 2017).
Estructura Organizacional

La estructura organizacional define el modo en que se distribuyen, agrupan y
coordinan formalmente las tareas dentro de una organizacion. Constituye el esqueleto
sobre el cual se sostiene la operacion cotidiana y determina, en buena medida, la
velocidad con que fluye la informacion y la claridad con que se asignan responsabilidades
(Daft, 2019). Robbins y Coulter (2018) identifican seis elementos clave en su disefio:
especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, tramo de control,

centralizacion y formalizacion.

La especializacion del trabajo se refiere al grado en que las actividades se dividen
en tareas separadas. Un nivel adecuado de especializacion incrementa la productividad al
permitir que cada persona desarrolle destrezas especificas, pero llevado al extremo genera
monotonia y desmotivacion (Chiavenato, 2019). En unidades comerciales pequenas la
especializacion suele ser baja, lo cual aporta flexibilidad pero dificulta la acumulacion de
competencias técnicas en areas como el manejo financiero o la gestion de proveedores

(Louffat, 2021).

La cadena de mando establece la linea continua de autoridad que vincula a todos
los miembros de la organizacion y clarifica ante quién responde cada persona (Robbins
& Coulter, 2018). Su ausencia genera situaciones en las que un colaborador recibe
instrucciones contradictorias de distintas fuentes, con la consiguiente pérdida de
eficiencia y el deterioro del clima laboral. Daft (2019) sefiala que la claridad de la cadena
de mando resulta especialmente critica en organizaciones que operan bajo presion de

tiempo, como ocurre con la distribucion de productos perecibles.

La departamentalizacion agrupa las actividades afines bajo una misma unidad de
coordinacion. Puede realizarse por funciones, por productos, por territorios, por procesos
o por tipo de cliente (Miinch, 2018). En una organizacion dedicada a la comercializacion
agricola, una departamentalizacién funcional basica distinguiria al menos las 4reas de
abastecimiento, almacenamiento y despacho, comercializacion, y administracion y

finanzas, aun cuando cada una esté conformada por pocas personas (Louffat, 2021).
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La definicion de perfiles y roles complementa el disefio estructural. Cada puesto
debe contar con una descripcion que especifique sus funciones, sus responsabilidades, las
competencias requeridas y sus relaciones de dependencia y coordinacién (Chiavenato,
2019). Esta formalizacion, lejos de rigidizar innecesariamente a las organizaciones
pequeiias, previene los vacios de responsabilidad que se producen cuando una tarea critica
no esta asignada a nadie en particular y termina ejecutandose de manera intermitente o

no ejecutandose en absoluto (Ramirez et al., 2017).
Control Administrativo y Financiero

El control administrativo consiste en el proceso de medir el desempefio real,
compararlo con los estandares establecidos y adoptar las acciones correctivas necesarias
cuando se detectan desviaciones significativas (Koontz et al., 2020). Su funcién no es
punitiva sino informativa: proporciona a quienes toman decisiones los datos que necesitan
para ajustar el rumbo antes de que las desviaciones se conviertan en pérdidas irreversibles.
Estos autores subrayan que el control carece de sentido si no esta vinculado a estdndares

previamente definidos durante la planificacion.

El control financiero constituye una dimension especifica de este proceso,
centrada en el manejo de los recursos monetarios. Comprende el registro sistematico de
ingresos y egresos, el control de cuentas por cobrar y por pagar, la administracion del
flujo de efectivo y el seguimiento de la rentabilidad por producto o linea de negocio
(Gitman & Zutter, 2016). Horngren, Datar y Rajan (2018) destacan que la informacion
de costos constituye el insumo basico para la mayoria de decisiones comerciales, desde

la fijacion de precios hasta la seleccion de productos a comercializar.

El control de inventarios adquiere relevancia critica cuando se trabaja con
productos perecibles. Un inventario excesivo genera pérdidas por deterioro, mientras que
un inventario insuficiente ocasiona ventas no concretadas y erosiona la confianza del
cliente (Chase & Jacobs, 2018). Establecer niveles minimos y maximos por producto,
definir criterios de rotacion y registrar sistematicamente las mermas permite tomar
decisiones de compra sobre bases objetivas en lugar de estimaciones intuitivas (FAO,

2022).

Los indicadores de gestion traducen la informacion de control en sefiales

interpretables. Un indicador bien construido es especifico, medible con la informacion
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disponible, comparable en el tiempo y vinculado a una decision concreta (Kaplan &
Norton, 2016). Para el comercio agricola resultan pertinentes indicadores como el margen
bruto por producto, el porcentaje de merma sobre compras, la rotacion de inventario, el
cumplimiento de metas de venta y el indice de recuperacion de cartera (Gitman & Zutter,

2016).

La viabilidad del control en organizaciones pequeiias depende directamente de su
simplicidad. Un sistema sofisticado que exige tiempo y competencias técnicas que el
usuario no posee terminara abandonado en pocas semanas (Ramirez et al., 2017). Los
formatos de registro deben construirse en funcion del nivel de instruccion real de quienes
los utilizaran, priorizando pocos datos verdaderamente utiles sobre muchos datos que
nadie procesa. Segun Louffat (2021), esta proporcionalidad entre la herramienta y el
usuario determina en la préctica la diferencia entre un sistema de control que opera y uno

que solo existe en el papel.
Comercializacion y Cadena de Valor Agricola

La comercializacion comprende el conjunto de actividades que permiten trasladar
un producto desde quien lo produce hasta quien lo consume, agregando en ese trayecto
las utilidades de tiempo, lugar, forma y posesion (Stanton, Etzel & Walker, 2017). Kotler
y Keller (2016) plantean que la comercializacion efectiva no consiste Uinicamente en
vender lo producido, sino en identificar y satisfacer necesidades del mercado de manera

rentable, lo cual implica decisiones sobre producto, precio, plaza y promocion.

En el ambito agricola, la comercializacion presenta particularidades que la
distinguen de otros sectores. La estacionalidad de la produccion genera periodos de
abundancia y escasez que impactan directamente sobre los precios (Banco Central del
Ecuador [BCE], 2024). La perecibilidad reduce el margen temporal para colocar el
producto, la heterogeneidad de la calidad dificulta la estandarizacion y la atomizacion de
los productores debilita su poder de negociacion frente a compradores concentrados

(FAO, 2022).

La cadena de valor agricola describe la secuencia de actividades y actores que
participan en el transito del producto desde la finca hasta la mesa del consumidor (Porter,
2015). Comprende tipicamente la produccion primaria, el acopio, el transporte, el

almacenamiento, el procesamiento cuando existe, la distribuciéon mayorista, la venta
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minorista y el consumo final. Cada eslabon agrega valor y captura una porcion del precio
final, y la distribucion de esa captura determina la equidad del sistema (Comision

Economica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2021).

La intermediacion constituye un rasgo estructural de la cadena agricola
ecuatoriana. Los intermediarios cumplen funciones econdmicas reales, ya que asumen
riesgos de precio, financian anticipadamente al productor, concentran volumenes
dispersos y proveen informacion de mercado (MAG, 2023). El problema no radica en su
existencia sino en la asimetria de informacion y de poder que caracteriza su relacion con
productores y comerciantes pequefios, lo cual les permite capturar margenes
desproporcionados respecto de la funcion que efectivamente cumplen (Instituto Nacional

de Estadistica y Censos [INEC], 2023).

Los canales alternativos de comercializacion han emergido como respuesta a esta
situacion. Las ferias de productores, los circuitos cortos, las plataformas digitales de venta
directa y las asociaciones de comercializacién conjunta reducen el numero de eslabones
intermedios y permiten que una mayor porcion del precio final retorne al productor
(CEPAL, 2021). La FAO (2022) documenta experiencias regionales donde estos
esquemas han mejorado significativamente los ingresos de pequeiios productores, aunque
advierte que su sostenibilidad depende criticamente de la capacidad organizativa y

administrativa de quienes los conducen.
Gestion de Costos

La gestion de costos comprende el conjunto de procedimientos destinados a
identificar, medir, registrar y analizar los recursos consumidos en la produccion o
comercializacion de un bien o servicio (Horngren et al., 2018). Su finalidad trasciende el
registro contable y se orienta a proveer informacion para la toma de decisiones sobre
precios, volumenes, lineas de producto y asignacion de recursos. Estos autores sostienen
que la informacion de costos adquiere valor inicamente cuando esta estructurada segin

la decision que se pretende sustentar.

La clasificacion basica distingue entre costos fijos y variables. Los primeros
permanecen constantes ante variaciones en el volumen de operacion dentro de un rango
relevante, e incluyen conceptos como arriendo, sueldos administrativos y depreciacion;

los segundos varian proporcionalmente con el volumen (Garcia Colin, 2018). Esta
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distincion resulta indispensable para el calculo del punto de equilibrio y para la evaluacion

de decisiones sobre volumen (Gitman & Zutter, 2016).

Los costos directos e indirectos constituyen otra clasificacion relevante. Los
directos pueden asignarse inequivocamente a un producto o linea especifica, mientras que
los indirectos benefician a varias lineas simultaneamente y requieren criterios de
distribucion (Horngren et al., 2018). Una asignacion arbitraria de costos indirectos
distorsiona la rentabilidad aparente de cada producto y puede conducir a decisiones
equivocadas, como discontinuar lineas que en realidad contribuyen al resultado global

(Garcia Colin, 2018).

El margen de contribucion representa la diferencia entre el precio de venta y el
costo variable unitario, y constituye el aporte de cada unidad vendida a la cobertura de
los costos fijos y a la generacion de utilidad (Gitman & Zutter, 2016). Su calculo permite
determinar el punto de equilibrio, entendido como el nivel de ventas en el cual los
ingresos totales igualan a los costos totales. Conocer este umbral orienta las metas
comerciales y permite evaluar el riesgo operativo del negocio (Sapag Chain, Sapag Chain

& Sapag Puelma, 2018).

En el comercio agricola, la gestion de costos enfrenta el desafio adicional de
incorporar las mermas. El producto que se deteriora antes de venderse representa un costo
real que frecuentemente no se registra, generando una sobreestimacion de la rentabilidad
(FAO, 2022). Incluir sistematicamente el porcentaje historico de merma en el calculo del
costo unitario corrige esta distorsion y permite fijar precios que efectivamente cubran el
costo real de operacion, incluida la porcion de mercaderia que nunca llegard al

consumidor (Chase & Jacobs, 2018).
Evaluacion Financiera de Proyectos

La evaluacion financiera de proyectos consiste en el analisis sistematico de la
conveniencia econdmica de una iniciativa de inversioén, mediante la comparacion de los
recursos que demanda con los beneficios que se espera que genere a lo largo de su vida
util. Sapag Chain, Sapag Chain y Sapag Puelma (2018) sefialan que esta evaluacioén no
elimina la incertidumbre inherente a toda decision de inversion, pero si la reduce a

términos cuantificables que permiten comparar alternativas sobre bases homogéneas.
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El flujo de caja proyectado constituye el insumo central de la evaluacion. Registra
las entradas y salidas efectivas de dinero periodo a periodo, distinguiéndose del estado de
resultados en que considera uUnicamente movimientos reales de efectivo y no
devengamientos contables (Gitman & Zutter, 2016). Su construccion exige proyectar los
ingresos con criterios conservadores, estimar los costos y gastos operativos, incorporar la
inversion inicial y las reinversiones previstas, y considerar el valor de desecho al término

del horizonte de evaluacion (Sapag Chain et al., 2018).

El Valor Actual Neto descuenta los flujos futuros a una tasa que refleja el costo
de oportunidad del capital y les resta la inversion inicial (Ross, Westerfield & Jaffe,
2018). Un resultado positivo indica que el proyecto genera valor por encima de la
rentabilidad minima exigida, lo cual sustenta la decision de invertir. Su principal fortaleza
radica en que expresa el resultado en unidades monetarias del momento presente,
permitiendo comparaciones directas entre proyectos de distinta escala temporal (Gitman

& Zutter, 2016).

La Tasa Interna de Retorno corresponde a la tasa de descuento que iguala el Valor
Actual Neto a cero, y se interpreta como la rentabilidad porcentual intrinseca del proyecto
(Sapag Chain et al., 2018). Un proyecto resulta atractivo cuando su Tasa Interna de
Retorno supera la tasa de descuento utilizada. Ross et al. (2018) advierten que este
indicador presenta limitaciones cuando los flujos alternan signos a lo largo del horizonte

de evaluacion, situacion en la cual pueden obtenerse multiples soluciones matematicas.

Los indicadores complementarios enriquecen el analisis. El periodo de
recuperacion de la inversion indica el tiempo requerido para recobrar el desembolso
inicial, dato particularmente relevante para inversionistas con restricciones de liquidez
(Gitman & Zutter, 2016). El retorno sobre los activos y el retorno sobre el patrimonio
miden la eficiencia con que se emplean los recursos invertidos. El analisis de sensibilidad
evaltia como se comportan estos indicadores ante variaciones en las variables criticas, lo
que resulta especialmente pertinente en el sector agricola, donde la volatilidad de precios

constituye un riesgo permanente (BCE, 2024; Sapag Chain et al., 2018).
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CAPITULO I
1.1. Descripcion del Tema
1.1.1. Analisis del Sector

El sector agricola ecuatoriano representa uno de los pilares productivos de la
economia nacional, tanto por su contribucion al Producto Interno Bruto como por su
capacidad de generacion de empleo en el area rural. Seglin el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (2023), la agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca concentran una
participacion relevante dentro de la estructura economica del pais, con una fuerza laboral
compuesta mayoritariamente por unidades productivas de pequena escala. Esta
configuracidon determina las caracteristicas del abastecimiento urbano, ya que el flujo de
productos frescos hacia las ciudades depende de miles de productores dispersos

territorialmente.

El Distrito Metropolitano de Quito se comporta como un centro de consumo de
alta densidad que absorbe produccién proveniente de las provincias de Pichincha,
Cotopaxi, Tungurahua, Imbabura, Carchi y Chimborazo, ademas de la generada en sus
propias parroquias rurales orientales y noroccidentales. El Ministerio de Agricultura y
Ganaderia (2023) senala que el abastecimiento capitalino se organiza en torno a mercados
mayoristas que operan en horarios nocturnos y de madrugada, donde se define

diariamente el precio de referencia para el resto de la cadena minorista.

La estructura de precios en este circuito presenta una caracteristica que ha sido
documentada de manera consistente. La Comision Econdomica para América Latina y el
Caribe (2021) advierte que en las cadenas agroalimentarias latinoamericanas el productor
primario captura habitualmente una porcion minoritaria del precio final pagado por el
consumidor, mientras que los eslabones de intermediacion y distribucion concentran el
margen restante. Esta asimetria no responde Unicamente a la eficiencia relativa de cada
eslabon, sino también a las diferencias de informacion, capacidad de almacenamiento y

poder de negociacion entre los actores.

La volatilidad de precios constituye otro rasgo estructural del sector. El Banco
Central del Ecuador (2024) registra variaciones mensuales significativas en los indices de

precios de productos agricolas de consumo masivo, asociadas a factores climaticos,



17

estacionalidad de cosechas y condiciones de transporte. Para el comercializador que opera
sin herramientas de control de costos, esta volatilidad se traduce en incertidumbre
permanente, ya que resulta imposible determinar con precision si un precio de venta

genera utilidad o pérdida.

Las pérdidas poscosecha agravan el panorama descrito. La Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (2022) estima que una fraccion
considerable de la produccion agricola regional se pierde antes de llegar al consumidor
final, por deficiencias en el manejo, el transporte, el almacenamiento y la sincronizacién
entre oferta y demanda. Buena parte de estas pérdidas es atribuible a deficiencias de
gestion antes que a limitaciones tecnoldgicas insalvables, lo que abre un espacio de

mejora directamente vinculado al objeto de este estudio.

En el plano de la formalizacion, el sector muestra rezagos evidentes. Los registros
del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2023) indican que una proporcion
mayoritaria de las unidades econdmicas dedicadas al comercio de alimentos frescos opera
bajo regimenes simplificados o directamente en la informalidad, sin contabilidad
estructurada ni personal administrativo dedicado. Esta condicidon limita su acceso al
crédito formal, restringe su capacidad de contratacion con clientes institucionales y las

mantiene en una posicion de vulnerabilidad frente a las fluctuaciones del mercado.
1.1.2. Contexto Institucional, Sectorial y Social

El marco institucional que regula la comercializacion agricola en el Ecuador se
sustenta en varios instrumentos normativos. La Constitucion de la Republica del Ecuador
(2008) establece en su articulo 281 el principio de soberania alimentaria y asigna al
Estado la responsabilidad de fortalecer la produccion y comercializacion de alimentos,
con atencidn prioritaria a la pequefia y mediana produccion. Este mandato constitucional
se desarrolla a través de la Ley Orgénica del Régimen de la Soberania Alimentaria y de
la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria, que reconoce y promueve las formas

asociativas de comercializacion.

En el ambito local, el Municipio del Distrito Metropolitano de Quito ejerce
competencias sobre el funcionamiento de los mercados y centros de acopio, la emision
de permisos de funcionamiento y el control sanitario de los establecimientos que

expenden alimentos. La Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria
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supervisa las condiciones de inocuidad, mientras que el Servicio de Rentas Internas

administra el régimen tributario aplicable a estas actividades comerciales.

Desde el punto de vista sectorial, el comercio agricola quitefio se organiza en
varios niveles. En el nivel mayorista operan los grandes centros de acopio y distribucion
que concentran volumenes provenientes de distintas provincias. En el nivel intermedio se
ubican los distribuidores zonales que abastecen a tiendas de barrio, restaurantes y
pequeiios mercados. En el nivel minorista se encuentran las tiendas, los puestos de
mercado municipal, las ferias itinerantes y los comerciantes ambulantes. Cada nivel

presenta condiciones distintas de capital de trabajo, infraestructura y formalizacion.

El contexto social del sector estd marcado por la presencia predominante de
emprendimientos familiares. El Ministerio de Agricultura y Ganaderia (2023) reporta que
la unidad familiar constituye la forma organizativa dominante en la comercializacién
agricola de pequenia escala, con participacion intergeneracional y con roles asignados por
costumbre antes que por criterios técnicos. Esta configuracion aporta compromiso y
flexibilidad, pero dificulta la separacion entre la economia del hogar y la del negocio, lo

cual distorsiona la medicion de la rentabilidad real.

La participacion femenina resulta particularmente significativa en los eslabones
de venta directa. Los datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2023)
evidencian una alta proporciéon de mujeres en los puestos de mercado y en la
comercializacidon minorista de productos frescos, frecuentemente combinando esta
actividad con responsabilidades de cuidado familiar. Esta doble carga condiciona la
disponibilidad de tiempo para actividades administrativas, factor que debe ser

considerado en cualquier propuesta de mejora de la gestion.

El nivel de instruccion formal de los comercializadores constituye otra variable
determinante. La predominancia de educacion basica o secundaria incompleta entre los
actores de este circuito impone restricciones concretas al disefio de herramientas de
gestion. Ramirez, Ramirez y Calderén (2017) sostienen que la adopcion de practicas
administrativas en la microempresa latinoamericana fracasa con frecuencia no por
resistencia de los usuarios, sino por la desproporcion entre la complejidad de las

herramientas propuestas y las competencias reales de quienes deben aplicarlas.

1.1.3. Identificacion del Problema u Oportunidad
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El problema central identificado radica en la ausencia de un modelo de gestion
administrativa aplicable a las condiciones reales de los comercializadores de productos
agricolas en el Distrito Metropolitano de Quito. Esta ausencia no obedece a
desconocimiento de la existencia de herramientas administrativas, sino a la falta de
instrumentos adaptados a la escala, el nivel de instruccion y la disponibilidad de tiempo

de estos actores.

Las manifestaciones concretas del problema se agrupan en cuatro dimensiones.
En la dimension de planificacion, se observa la inexistencia de metas de venta definidas,
la ausencia de programacion de compras y la carencia de proyecciones de demanda que
orienten las decisiones de abastecimiento. En la dimension organizacional, predomina la
indefinicién de funciones, la superposicion de responsabilidades y la concentracion de

decisiones en una sola persona.

En la dimension de control, la deficiencia més grave corresponde a la ausencia de
registros de ingresos y egresos, lo que impide conocer el resultado econémico real del
negocio. A esto se suma la falta de control de inventarios, que deriva en compras
desajustadas respecto de la demanda efectiva, y la ausencia de registro sistematico de
mermas, que produce una sobreestimacion persistente de la rentabilidad. Horngren, Datar
y Rajan (2018) sefialan que sin informacion de costos confiable toda decision de precios

se convierte en una apuesta.

En la dimension comercial, se identifica la fijacion de precios por imitacion del
competidor o por referencia del mercado mayorista, sin verificacion previa de la cobertura
de costos propios. La cartera de clientes se maneja sin segmentacion, la comunicacion
con el mercado es practicamente inexistente y la dependencia de canales tradicionales

limita la posibilidad de captar segmentos con mayor disposicion a pagar.

Las causas de esta situacion son multiples y se refuerzan entre si. La transmision
intergeneracional de practicas empiricas normaliza la informalidad administrativa dentro
del gremio. La percepcion de que la administracion es un costo antes que una inversion
desincentiva la dedicacion de tiempo a estas tareas. La ausencia de programas de
capacitacion pertinentes y accesibles cierra el circulo, dejando a estos actores sin acceso

a alternativas viables.
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Los efectos previsibles de mantener esta situacion son igualmente claros. La
rentabilidad permanecerd comprimida y expuesta a shocks de precios, la posicion
negociadora frente a intermediarios seguird debilitindose, el acceso a financiamiento
formal continuard bloqueado por la imposibilidad de demostrar capacidad de pago, y la

tasa de cierre de emprendimientos se mantendra elevada.

Frente a este diagnostico se configura una oportunidad concreta. El disefio de un
modelo de gestion administrativa proporcional a la realidad del sector, construido sobre
evidencia recogida de los propios actores y validado en cuanto a su viabilidad econémica,
constituye un aporte con potencial de aplicacion inmediata. La disposicion favorable de
los comercializadores hacia herramientas simples, evidenciada en el trabajo de campo de

esta investigacion, confirma la pertinencia de la propuesta.
1.2. Caracterizacion del Objeto de Estudio
1.2.1. Descripcion General

El objeto de estudio de la presente investigacion corresponde a la unidad de
comercializacién de productos agricolas denominada AGROCOMERCIO ANDINO,
emprendimiento dedicado al acopio, almacenamiento y distribucion de hortalizas,
tubérculos, legumbres y frutas de origen nacional dentro del Distrito Metropolitano de

Quito.

La unidad opera desde el sur de la ciudad, en la administracion zonal Quitumbe,
con un local que combina funciones de bodega y punto de despacho. Su radio de
operacion comercial abarca principalmente los sectores del sur y centro-sur de Quito,
atendiendo a tiendas de barrio, pequefios restaurantes, comedores populares y

consumidores finales que acuden directamente al local.

La cartera de productos comprende alrededor de treinta y cinco items, entre los
cuales destacan por volumen la papa en sus distintas variedades, la cebolla paitefia y
blanca, el tomate rifion, la zanahoria, el brocoli, la lechuga, el pimiento, la arveja, el fréjol
tierno y una seleccion estacional de frutas. El abastecimiento proviene de productores de
Cotopaxi, Tungurahua y de las parroquias rurales del sur del Distrito Metropolitano,
complementado con compras en el mercado mayorista cuando la demanda supera la

capacidad de acopio directo.
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El emprendimiento inici6 actividades hace aproximadamente siete afios como un
puesto de venta minorista y evolucionod progresivamente hacia la distribucion a pequefios
comercios. Este crecimiento se produjo por acumulacion de clientes antes que por una
decision planificada de expansion, lo que explica la persistencia de estructuras

administrativas propias de una unidad de menor escala.

La operacion se sostiene con cinco personas de manera permanente, tres de ellas
integrantes del nucleo familiar propietario, y con apoyo eventual de personal contratado
por jornada durante los dias de mayor volumen. La jornada laboral inicia en horas de la
madrugada, condicionada por los horarios del mercado mayorista y por la necesidad de

entregar producto fresco a los clientes en las primeras horas de la mafana.
1.2.2. Naturaleza Juridica

AGROCOMERCIO ANDINO se encuentra constituido como persona natural
obligada a llevar contabilidad simplificada, bajo el Régimen Impositivo para
Microempresas administrado por el Servicio de Rentas Internas. Esta figura corresponde
a la modalidad predominante entre las unidades de comercializacion agricola de escala

similar en el Distrito Metropolitano de Quito.

El emprendimiento cuenta con Registro Unico de Contribuyentes activo, patente
municipal emitida por el Municipio del Distrito Metropolitano de Quito y permiso de
funcionamiento del Cuerpo de Bomberos. Se encuentra pendiente la obtencion del
permiso sanitario correspondiente a establecimientos de almacenamiento y expendio de
alimentos, tramite que ha sido postergado por desconocimiento de los requisitos

aplicables.

La normativa que regula su actividad comprende el Cddigo Organico de
Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion, en lo relativo a las
competencias municipales sobre comercio y mercados; la Ley Organica de Régimen
Tributario Interno y su reglamento, en materia de obligaciones fiscales; y la Ley Orgénica

de Defensa del Consumidor, en cuanto a informacion de precios, pesos y medidas.

La Ley Orgénica de Economia Popular y Solidaria ofrece un marco alternativo de
organizacion que el emprendimiento no ha explorado hasta la fecha. La transicion hacia

formas asociativas de comercializacion, contempladas en esta normativa, abre
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posibilidades de acceso a financiamiento preferencial, compras publicas y programas de

fortalecimiento estatal, elementos que se retoman en el desarrollo de la propuesta.

En materia laboral, la relacion con el personal no familiar se maneja de manera
informal, sin contratos escritos ni afiliacion al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social.
Esta condicion, comtn en el sector, expone al emprendimiento a contingencias legales y

econdmicas que seran consideradas dentro del plan de contingencia del presente trabajo.
1.2.3. Actores Involucrados

Los actores que intervienen en la operacion de AGROCOMERCIO ANDINO se
organizan en cuatro grupos segun su posicion en la cadena de valor y su relacion con la

unidad de estudio.

Los proveedores constituyen el primer grupo. Comprende a los productores
directos de Cotopaxi, Tungurahua y las parroquias rurales del Distrito Metropolitano, con
quienes se mantienen relaciones construidas sobre confianza personal y acuerdos
verbales. Incluye también a los intermediarios del mercado mayorista, a quienes se
recurre para completar volumenes o cubrir productos fuera de temporada. Los
transportistas independientes que trasladan la carga desde las zonas de produccion

completan este grupo.

Los clientes conforman el segundo grupo y presentan tres perfiles diferenciados.
Las tiendas de barrio y minimarkets del sur de Quito representan el mayor volumen y
compran con frecuencia de dos a tres veces por semana. Los pequefios restaurantes,
comedores populares y locales de comida requieren entregas mas frecuentes y mayor
consistencia en la calidad. Los consumidores finales que acuden al local aportan el

margen unitario mas alto aunque con volumenes reducidos.

El tercer grupo corresponde al equipo interno. Esta integrado por el propietario,
quien concentra las decisiones de compra, precios y relacion con proveedores; un familiar
encargado de la atencion en local y del manejo de efectivo; un responsable de bodega y
despacho; y dos personas dedicadas a carga, descarga y entrega. La ausencia de

descripciones formales de puesto genera una rotacion informal de funciones.

El cuarto grupo comprende a los actores institucionales y de entorno. Incluye al

Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, al Servicio de Rentas Internas, a la
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Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria, al Ministerio de
Agricultura y Ganaderia como referente sectorial, y a las entidades financieras del sistema

cooperativo que operan en la zona sur de la ciudad.

Los competidores directos, aunque no forman parte de la operacion, condicionan
las decisiones comerciales. Se identifican otras unidades de distribucion de escala similar
en el sur de Quito, los puestos consolidados del mercado mayorista que atienden
directamente a tiendas, y las cadenas de supermercados que compiten por el consumidor

final con estrategias de precio y conveniencia.
1.2.4. 1.2.4 Estructura Organizacional

La estructura organizacional actual de AGROCOMERCIO ANDINO responde a
un esquema lineal simple, con concentracion de la autoridad en la figura del propietario
y sin niveles intermedios de coordinacion. Esta configuracion es caracteristica de las
unidades familiares que han crecido por acumulacion de operacion sin haber redisefiado

su organizacion interna.

El propietario asume simultdneamente las funciones de gerencia general, jefatura
de compras, fijacion de precios, negociacion con proveedores, gestion de cobranzas y
supervision operativa. Esta concentracion genera un cuello de botella evidente, ya que la
ausencia del propietario por cualquier motivo paraliza decisiones que ningun otro

miembro esta autorizado ni preparado para tomar.

Por debajo de este nivel se ubican tres areas funcionales que operan sin
denominacion formal ni delimitacion precisa. El drea de atencidn y caja se encarga de la
venta en local, el registro manual de ventas en cuaderno y el manejo del efectivo diario.
El 4area de bodega asume la recepcion de mercaderia, el almacenamiento, la preparacion
de pedidos y el control visual de estado del producto. El 4rea de despacho ejecuta la carga

y la entrega en las rutas establecidas.

La comunicacion interna se realiza de manera verbal y en tiempo real, sin registros
escritos de instrucciones ni de novedades. Este mecanismo funciona razonablemente en
la operacion cotidiana, pero falla cuando se producen situaciones excepcionales como
devoluciones, reclamos de clientes o diferencias en el conteo de mercaderia, casos en los

cuales no existe evidencia documental para resolver.
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La ausencia de una estructura formalizada produce efectos concretos que fueron
identificados durante el diagnostico. Se observan tareas criticas sin responsable asignado,
particularmente el registro de mermas y el seguimiento de cuentas por cobrar. Se detectan
también duplicaciones de esfuerzo en la recepcion de mercaderia y vacios de supervision

durante las horas de mayor movimiento.

Daft (2019) sostiene que la formalizacion de la estructura no implica
necesariamente burocratizacion, sino la explicitacion de acuerdos sobre quién hace qué y
ante quién responde. Esta distincion resulta central para la propuesta que se desarrolla en
los capitulos siguientes, orientada a introducir claridad estructural sin sacrificar la

flexibilidad que caracteriza a la operacion actual.
1.2.5. 1.2.5 Roles y Perfiles

La definicion de roles y perfiles constituye un componente pendiente en la
organizacidon actual. A continuacion se presenta la caracterizacion de los puestos
existentes de facto, con la descripcion de funciones que efectivamente ejecutan y el perfil

que seria deseable para cada uno.

El propietario y administrador general ejerce la representacion legal, define la
politica de precios, negocia con proveedores, autoriza compras y créditos, supervisa la
operacion y gestiona las relaciones con clientes principales. El perfil deseable comprende
formacién en administracion o areas afines, conocimiento del mercado agricola,

capacidad de negociacion y manejo bésico de herramientas de control financiero.

El responsable de atencion y caja ejecuta la venta en local, registra las
transacciones, maneja el efectivo, elabora comprobantes y atiende consultas de clientes.
El perfil requerido incluye bachillerato completo, habilidades de servicio al cliente,
manejo de operaciones aritméticas basicas y disposicion para el registro sistematico de

informacion.

El responsable de bodega y control de inventario recibe la mercaderia, verifica
cantidades y calidad, organiza el almacenamiento segun criterios de rotacion, prepara
pedidos y registra las mermas. El perfil deseable comprende experiencia en manejo de
productos perecibles, capacidad de organizacion fisica del espacio, criterio para evaluar

calidad y disciplina en el registro.
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El personal de despacho y logistica ejecuta la carga de vehiculos, cumple las rutas
de entrega, verifica la recepcion por parte del cliente y gestiona las devoluciones. Se
requiere licencia de conducir vigente cuando corresponda, conocimiento de la geografia
urbana del sur de Quito, capacidad fisica para el manejo de carga y trato adecuado con el

cliente.

La propuesta desarrollada en los capitulos posteriores incorpora la creacion de una
funcién de apoyo administrativo y contable, actualmente inexistente, orientada al registro
de operaciones, seguimiento de cuentas por cobrar, control de mermas y elaboracion de
reportes basicos de gestion. Chiavenato (2019) enfatiza que la descripcion de puestos
constituye la base sobre la cual se sustentan los procesos de seleccion, capacitacion y

evaluacion del desempeiio.
1.3. Orientacion Estratégica
1.3.1. Misién

Comercializar productos agricolas frescos de origen nacional en el sur del Distrito
Metropolitano de Quito, garantizando calidad, precio justo y abastecimiento oportuno a
tiendas, restaurantes y consumidores finales, mediante relaciones directas y sostenidas

con productores locales que permitan retribuir de manera equitativa el trabajo del campo.
1.3.2. Visién

Ser para el afio 2030 la unidad de comercializacidn agricola de referencia en el sur
de Quito, reconocida por la frescura de sus productos, el cumplimiento en sus entregas y
la solidez de su gestion administrativa, con una red consolidada de productores asociados

y canales de distribucidn diversificados que incluyan la venta directa y digital.
1.3.3. Valores

Los valores institucionales que orientan el accionar de AGROCOMERCIO

ANDINO se presentan a continuacion con su descripcion operativa.

Tabla 1. Valores institucionales de AGROCOMERCIO ANDINO

Valor Descripcion operativa
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Honestidad Transparencia en pesos, medidas, precios y condiciones de
venta con proveedores y clientes

Compromiso Cumplimiento de los horarios y volimenes de entrega
acordados, sin excepciones injustificadas

Calidad Seleccidn rigurosa del producto recibido y rechazo de
mercaderia que no cumpla estdndares

Respeto Trato digno al productor, al colaborador y al cliente en toda

interaccion comercial

Trabajo en equipo Colaboracion entre areas para sostener la operacion en

jornadas de alta demanda

Responsabilidad
social

Preferencia por el productor local y practicas que reduzcan el
desperdicio de alimentos

Elaboracion Propia

1.3.4. Politicas Generales

Las politicas generales establecen los lineamientos permanentes que enmarcan la

toma de decisiones cotidiana dentro del emprendimiento. Su formulacion explicita

constituye uno de los aportes de la presente propuesta, dado que hasta ahora estas

orientaciones operaban de manera técita.

Tabla 2. Politicas

generales propuestas para AGROCOMERCIO ANDINO

Ambito Politica

Compras Toda compra se registra con comprobante, indicando proveedor,
producto, cantidad, precio unitario y fecha

Calidad El producto se inspecciona al momento de la recepcion; la
mercaderia que no cumple estandares se rechaza antes de descargar

Precios Ningun precio de venta se fija por debajo del costo unitario real,
incluido el porcentaje historico de merma

Inventario El despacho sigue el criterio de primeras entradas, primeras salidas,
sin excepcion

Crédito El crédito a clientes se otorga a plazo maximo de quince dias y solo
a clientes con historial de pago cumplido

Mermas Toda merma se registra diariamente por producto y cantidad, sin
importar su magnitud

Atencion al Los reclamos se atienden en un plazo maximo de veinticuatro horas

cliente desde su recepcion
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hogar mediante cuenta bancaria independiente

Talento Toda persona que ingrese recibe induccion sobre funciones, horarios
humano y normas de manipulacion de alimentos

Higiene La bodega se limpia y desinfecta al cierre de cada jornada operativa
Financiera Los recursos del negocio se mantienen separados de los gastos del

Elaboracion Propia

1.3.5. Analisis PEST

El andlisis PEST permite examinar las fuerzas del macroentorno que condicionan

la operacion de la unidad de estudio sin que esta tenga capacidad de influir sobre ellas.

Su valor radica en anticipar escenarios y ajustar la estrategia en consecuencia. David y

David (2017) advierten que las organizaciones que ignoran el entorno externo tienden a

formular estrategias desconectadas de las condiciones reales del mercado. A continuacion

se desarrollan las cuatro dimensiones aplicadas al contexto de la comercializacion

agricola en el Distrito Metropolitano de Quito.

Tabla 3. Analisis PEST aplicado a la comercializacion agricola en Quito

Dimension

Factores identificados

Impacto

Politico

Mandato constitucional de soberania alimentaria (art.
281); politicas de fomento a la economia popular y
solidaria; ordenanzas municipales sobre mercados y
comercio; inestabilidad en la continuidad de
programas de apoyo al agro

Positivo con
reservas

Econdémico

Volatilidad de precios agricolas registrada por el BCE
(2024); dolarizacion que estabiliza costos de
importacion de insumos; contraccion del consumo en
hogares de ingresos bajos; tasas de interés del sistema
cooperativo accesibles para microempresa

Mixto

Social

Crecimiento poblacional del sur de Quito; preferencia
creciente por producto fresco y de origen local; alta
informalidad laboral en el sector; nivel de instruccion
predominantemente basico entre comercializadores

Positivo

Tecnologico

Penetracion de telefonia movil y aplicaciones de
mensajeria para gestion de pedidos; disponibilidad de
plataformas digitales de venta directa; bajo uso de
sistemas de registro digital en el sector; acceso
limitado a tecnologia de refrigeracion

Oportunidad
no
aprovechada

Elaboracion Propia
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En la dimension politica, el marco constitucional resulta favorable al
fortalecimiento de la comercializacion de pequeiia escala. Sin embargo, el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia (2023) reconoce que la implementacion efectiva de estos
mandatos enfrenta limitaciones presupuestarias y discontinuidad entre administraciones,

lo que reduce su previsibilidad como soporte estratégico.

En la dimensidon econdmica, la volatilidad de precios constituye el factor de mayor
incidencia. El Banco Central del Ecuador (2024) documenta variaciones mensuales que
superan holgadamente los mérgenes operativos habituales del sector, lo que convierte al
control de costos en una condicién de supervivencia antes que en una buena practica

opcional.

En la dimension social, la expansion demografica del sur del Distrito
Metropolitano amplia la base de clientes potenciales. El Instituto Nacional de Estadistica
y Censos (2023) identifica a las administraciones zonales del sur como las de mayor
crecimiento poblacional de la capital, lo que sostiene la demanda de productos de

consumo diario.

En la dimension tecnoldgica, existe una brecha evidente entre la disponibilidad de
herramientas digitales y su adopcion efectiva en el sector. La CEPAL (2021) sefiala que
los circuitos cortos apoyados en plataformas digitales han mostrado resultados favorables
en la region, aunque su sostenibilidad depende de la capacidad administrativa de los

operadores.
1.3.6. Cinco Fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas competitivas permite evaluar el atractivo
estructural del sector y la posicion relativa de la unidad de estudio dentro de él. Porter
(2015) sostiene que la rentabilidad de una industria no depende de su tasa de crecimiento
ni de su nivel tecnoldgico, sino de la configuracion de estas cinco fuerzas. El andlisis

siguiente aplica el modelo al circuito de comercializacion agricola del sur de Quito.

Tabla 4. Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Fuerza Nivel Sustento
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Poder de Medio- | Atomizacion de productores compensada por la

negociacion de alto capacidad de los intermediarios mayoristas de fijar

proveedores precios de referencia diarios

Poder de Alto Baja diferenciacion del producto, costo de cambio

negociacion de practicamente nulo y multiples alternativas de

clientes abastecimiento disponibles

Amenaza de nuevos | Alta Bajos requerimientos de capital, ausencia de

competidores barreras técnicas y escasa regulacion efectiva de
entrada al sector

Amenaza de Baja Los alimentos frescos carecen de sustitutos

productos sustitutos directos; los productos procesados o congelados
atienden necesidades distintas

Rivalidad entre Alta Alto nimero de operadores de escala similar,

competidores competencia centrada en precio y margenes
comprimidos

Elaboracion Propia

El poder de los proveedores presenta un comportamiento dual. Los productores
individuales carecen de capacidad para imponer condiciones debido a su dispersion y a
la perecibilidad de su producto. Los intermediarios mayoristas, en cambio, concentran

volimenes e informacion y establecen el precio de referencia que gobierna la cadena

(MAG, 2023).

El poder de los clientes resulta la fuerza mas restrictiva para la rentabilidad. Las
tiendas de barrio pueden cambiar de proveedor sin costo alguno, lo que las coloca en
posicion de exigir precios ajustados y condiciones de crédito favorables. Kotler y Keller
(2016) senalan que en mercados con baja diferenciacion la tinica defensa sostenible frente
al poder del comprador es la construccion de valor no replicable, como confiabilidad de

entrega y consistencia de calidad.

La amenaza de nuevos entrantes es elevada precisamente por la ausencia de
barreras. Cualquier persona con capital de trabajo minimo y un vehiculo puede iniciar
operaciones, lo que mantiene la presion competitiva de manera permanente y explica la

alta rotacion de operadores en el sector.

La rivalidad interna se manifiesta principalmente en la competencia por precio,

dindmica que erosiona los margenes de todos los participantes. Porter (2015) advierte que
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la competencia exclusivamente por precio conduce a un juego de suma cero del cual solo

se escapa mediante diferenciacion o mediante ventaja sostenible en costos.
1.3.7. Analisis FODA

El andlisis FODA integra los hallazgos del diagndstico interno y del examen del
entorno en una matriz que sustenta la formulacion estratégica. Thompson, Peteraf,
Gamble y Strickland (2018) sostienen que su utilidad depende de la especificidad de los
elementos identificados, ya que los enunciados genéricos no orientan decision alguna.
Los datos porcentuales incorporados en oportunidades y amenazas provienen de los

resultados del trabajo de campo desarrollado en el Capitulo II y de las fuentes secundarias

consultadas.

Tabla 5. Matriz FODA de AGROCOMERCIO ANDINO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Siete afios de operacion continua en el sur
de Quito

D1. Ausencia total de registros
contables formales

F2. Relaciones directas y estables con
productores de Cotopaxi y Tungurahua

D2. Fijacion de precios sin célculo
previo de costos reales

F3. Conocimiento profundo del producto y de
los ciclos de temporada

D3. Concentracion de todas las
decisiones en el propietario

F4. Cartera consolidada de clientes recurrentes
en tiendas de barrio

D4. Inexistencia de control
sistematico de inventarios y
mermas

F5. Ubicacion estratégica en zona de alta
densidad comercial

DS5. Falta de descripciones
formales de puesto y funciones

F6. Capacidad de respuesta rapida ante pedidos
imprevistos

D6. Personal no afiliado al IESS y
sin contratos escritos

F7. Local propio que elimina el costo de
arriendo

D7. Ausencia de estrategia de
comunicacion y captacion de
clientes

F8. Equipo de trabajo con baja rotacion y alto
compromiso

D8. Mezcla entre las finanzas del
negocio y las del hogar

F9. Flexibilidad operativa para ajustar
volimenes segin demanda

F10. Reputacion de cumplimiento en horarios
de entrega

F11. Manejo de vehiculo propio para
distribucion
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F12. Conocimiento acumulado del
comportamiento de precios del mercado
mayorista

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Ol. Crecimiento poblacional sostenido en las
zonas sur del DMQ

Al. Volatilidad mensual de precios
agricolas registrada por el BCE
(2024)

02. El 81% de comercializadores reporta
pérdidas por deficiente organizacion, lo que
abre espacio de diferenciacion

A2. Alta amenaza de nuevos
competidores por ausencia de
barreras de entrada

03. El 76% de clientes encuestados valora la
puntualidad de entrega por encima del precio

A3. Expansion de cadenas de
supermercados hacia el sur de la
ciudad

04. El 68% de consumidores manifiesta
preferencia por producto de origen local

A4. Riesgo de sanciones por
permiso sanitario pendiente y
personal no afiliado

05. Acceso a crédito del sistema cooperativo
con tasas preferenciales para microempresa

AS. Eventos climaticos que afecten
la produccion de las zonas
proveedoras

06. El 73% de clientes utiliza aplicaciones de
mensajeria para realizar pedidos

A6. Contraccion del consumo en
hogares de ingresos bajos por
deterioro econémico

O7. Marco normativo de economia popular y
solidaria con beneficios para formas asociativas

08. El 64% de encuestados estaria dispuesto a
pagar un diferencial por producto seleccionado

09. Demanda creciente de restaurantes y
comedores populares en el sector

0O10. Programas estatales de fortalecimiento a
la comercializacidn agricola de pequena escala

Elaboracion Propia

1.3.8. 1.3.8 Estrategias de Desarrollo

Las estrategias de desarrollo se derivan del cruce de los elementos identificados

en la matriz FODA, siguiendo la l6gica de aprovechamiento de fortalezas, correccion de

debilidades, captura de oportunidades y neutralizaciéon de amenazas.

Tabla 6. Matriz de estrategias cruzadas FODA

Cruce

Estrategia
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FO (Fortalezas— Capitalizar las relaciones directas con productores (F2) y la

Oportunidades) reputacion de cumplimiento (F10) para posicionar una
propuesta de valor centrada en frescura y puntualidad dirigida
al 76% de clientes que prioriza estos atributos (03)

FO Aprovechar el conocimiento de ciclos de temporada (F3) y la

flexibilidad operativa (F9) para desarrollar una linea de
producto seleccionado destinada al 64% dispuesto a pagar un
diferencial (O8)

DO (Debilidades—

Implementar un sistema de registro contable simplificado (D1,

Oportunidades) D2) que habilite el acceso al crédito cooperativo con tasas
preferenciales (O5)

DO Incorporar la gestion de pedidos mediante aplicaciones de
mensajeria (D7) para atender al 73% de clientes que ya utiliza
este canal (06)

FA (Fortalezas— Utilizar el conocimiento del comportamiento de precios

Amenazas) mayoristas (F12) para anticipar y amortiguar el impacto de la
volatilidad de precios (A1)

FA Consolidar la cartera de clientes recurrentes (F4) mediante
acuerdos de abastecimiento programado que reduzcan la
exposicion a la competencia de supermercados (A3)

DA (Debilidades— | Regularizar el permiso sanitario y la afiliacion del personal

Amenazas) (D6) para eliminar el riesgo de sanciones administrativas (A4)

DA Establecer un sistema de control de mermas e inventarios (D4)

que proteja el margen frente a la contraccion del consumo (A6)

Elaboracion Propia

1.3.9. 1.3.9 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos traducen las lineas de desarrollo en metas verificables,

con indicadores y plazos definidos que permiten evaluar el avance de la implementacion.

Tabla 7. Objetivos estratégicos d¢ AGROCOMERCIO ANDINO

N.° Objetivo estratégico Indicador Meta Plazo

1 Implementar un sistema de | Porcentaje de 100% 6
registro administrativo y operaciones meses
financiero simplificado registradas

2 | Formalizar la estructura Numero de puestos | 5 puestos 4
organizacional con roles y con descripcion meses
perfiles definidos documentada
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3 | Reducir las pérdidas por Porcentaje de Reduccion del 12

merma de producto merma sobre 8% al 4% meses
compras totales

4 | Incrementar la cartera de Numero de clientes | Incremento del 12
clientes institucionales activos recurrentes | 30% meses

5 | Regularizar la situacion Permisos y 100% 8
legal, sanitaria y laboral del | afiliaciones vigentes meses
emprendimiento

6 | Diversificar los canales de Porcentaje de ventas | 20% del total 18
comercializacion por canal digital meses

7 | Mejorar el margen bruto de | Margen bruto Incrementode 5 | 18
comercializacion promedio puntos meses

porcentuales

8 | Capacitar al equipo en Personas 100% del 10
gestion administrativa y capacitadas personal meses
manipulacioén de alimentos

Elaboracion Propia

1.3.10. Alianzas Estratégicas

Las alianzas estratégicas constituyen un mecanismo para acceder a recursos,

capacidades y mercados que la unidad no puede desarrollar de manera auténoma en el

corto plazo.

Tabla 8. Alianzas estratégicas propuestas

Aliado potencial Tipo de alianza Aporte esperado
Asociaciones de Abastecimiento Estabilidad de precio y volumen;
productores de Cotopaxi | programado reduccion de la dependencia del
y Tungurahua mercado mayorista
Cooperativas de ahorro y | Financiamiento Acceso a capital de trabajo con
crédito del sur de Quito tasas preferenciales para

microempresa
Ministerio de Agricultura | Institucional Vinculacion a programas de
y Ganaderia fortalecimiento y ferias de
comercializacion directa
Municipio del Distrito Institucional Participacion en ferias itinerantes y
Metropolitano de Quito regularizacién de permisos
Institutos y universidades | Académica Asistencia técnica en gestion,
locales practicas preprofesionales y
capacitacion
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independientes de carga

Gremio de tiendas de Comercial Acuerdos de abastecimiento

barrio del sur de Quito colectivo y fidelizacion de la
cartera

Transportistas Operativa Tarifas preferenciales por volumen

y disponibilidad garantizada en
temporada alta

Elaboracion Propia
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CAPITULO I
2.1.Analisis de 1a Demanda
2.1.1. Objetivo del Analisis de Demanda

Los beneficiarios directos del modelo de gestion administrativa propuesto se
agrupan en dos categorias. La primera corresponde a la unidad de comercializacion objeto
de estudio y a las personas que integran su operacion cotidiana. La segunda comprende a
los clientes que se abastecen de esta unidad, quienes reciben de manera indirecta los
efectos de una gestion mas ordenada mediante mejor cumplimiento de entregas, precios

mas estables y calidad mas consistente.

Dentro del primer grupo, el perfil del beneficiario interno corresponde a personas
con edades comprendidas entre los veintidos y los cincuenta y ocho afios, con nivel de
instruccioén predominantemente de bachillerato y experiencia practica acumulada en el
manejo de productos frescos. Su vinculo con la actividad es de dedicacion completa y su
ingreso depende integramente del resultado del emprendimiento, condicion que refuerza

el interés por su fortalecimiento.

El segundo grupo se compone de propietarios de tiendas de barrio,
administradores de minimarkets, responsables de compras de restaurantes pequefios y
encargados de comedores populares ubicados en el sur del Distrito Metropolitano de
Quito. Se trata mayoritariamente de unidades familiares con capital de trabajo limitado,
alta sensibilidad al precio y necesidad de abastecimiento frecuente por su reducida

capacidad de almacenamiento.

Un tercer grupo, de menor volumen pero de margen unitario superior, corresponde
al consumidor final que acude directamente al local. Su perfil comprende jefes y jefas de
hogar residentes en las parroquias circundantes, con compras de frecuencia semanal y

decision de compra fuertemente influida por la frescura visible del producto.

Tabla 9. Perfil de los beneficiarios de la propuesta

Categoria Caracteristicas Beneficio esperado
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Equipo interno 5 personas permanentes, edades de | Claridad de funciones,
22 a 58 afios, instruccion de estabilidad laboral y mejora
bachillerato, dedicacion completa | de ingresos

Tiendas de barrio | Unidades familiares, compra 2 a3 | Cumplimiento de entrega,

y minimarkets veces por semana, alta sensibilidad | precios estables y calidad
al precio consistente
Restaurantes y Establecimientos pequefios, Confiabilidad de
comedores entrega diaria o interdiaria, abastecimiento y reduccion
populares exigencia de calidad uniforme de compras de emergencia
Consumidor final | Jefes de hogar del sector, compra | Producto fresco a precio
semanal, decision basada en competitivo sin
frescura intermediacion adicional
Productores Pequeitios productores de Cotopaxi, | Demanda programada y
proveedores Tungurahua y parroquias rurales pago oportuno
del DMQ

Elaboracion Propia

2.1.2. 2.1.2 Tipo de Mercado

El mercado en el que opera AGROCOMERCIO ANDINO corresponde a una
estructura de competencia monopolistica con rasgos de competencia perfecta. Existe un
numero elevado de oferentes, el producto presenta escasa diferenciacion objetiva y las
barreras de entrada son practicamente inexistentes. Porter (2015) sefala que en
estructuras de esta naturaleza la rentabilidad tiende a comprimirse hacia el minimo

aceptable, salvo que algun participante logre construir una diferenciacion sostenible.

Desde la perspectiva del destino del producto, se trata de un mercado mixto que
combina operaciones de negocio a negocio con operaciones de negocio a consumidor. La
primera modalidad concentra el mayor volumen y opera bajo logica de reposicion
programada, mientras la segunda aporta margenes superiores con volimenes menores y

demanda menos predecible.

En cuanto a su extension geografica, el mercado es local y se circunscribe a las
administraciones zonales del sur y centro-sur del Distrito Metropolitano de Quito. Esta
delimitacion responde a la perecibilidad del producto y a los costos de transporte, factores

que hacen inviable la atencion de zonas distantes con la estructura logistica actual.

Tabla 10. Caracterizacion del tipo de mercado
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Criterio Clasificacion Descripcion
Estructura Competencia Numerosos oferentes, producto poco
competitiva monopolistica diferenciado, libre entrada y salida
Destino del Mixto B2B y B2C Predominio de venta a negocios con
producto complemento de venta directa a

consumidor

Extension Local Administraciones zonales del sur y centro-
geografica sur del DMQ

Naturaleza del Bienes de consumo

Rotacion diaria, sin posibilidad de

producto perecibles almacenamiento prolongado
Frecuencia de Alta De diaria a semanal segiin segmento
compra atendido

Elasticidad Elevada Cambio de proveedor sin costo ante
precio variaciones de precio

Elaboracion Propia

2.1.3. Segmentos de Mercado

La segmentacion del mercado atendido permite disefiar propuestas diferenciadas

de producto, precio y servicio para cada grupo, en lugar de aplicar un tratamiento

uniforme que desaprovecha las particularidades de cada perfil. Kotler y Keller (2016)

sostienen que la segmentacion efectiva requiere que los segmentos identificados sean

medibles, sustanciales, accesibles y accionables.

Tabla 11. Segmentacion del mercado de AGROCOMERCIO ANDINO

Segmento Participacion Frecuencia Ticket Criterio de
estimada en de compra | promedio decision
ventas dominante
Tiendas de barrio | 48% 2 a 3 veces USD &5 Precio y
y minimarkets por semana crédito
Restaurantes y 27% Diaria o USD 62 Calidad
comedores interdiaria uniforme y
populares puntualidad
Consumidor final | 18% Semanal USD 14 Frescura
en local visible
Comerciantes 7% Semanal USD 110 Precio por
minoristas de volumen
feria
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Elaboracion Propia

El segmento de tiendas de barrio constituye el niicleo del negocio por volumen,
aunque es también el mas sensible al precio y el que demanda condiciones de crédito. El
segmento de restaurantes ofrece mayor estabilidad de demanda y menor presion de precio,
a cambio de exigencias mas estrictas de consistencia en la calidad y en los horarios de
entrega. El consumidor final aporta el mejor margen unitario pero su volumen es limitado.
El segmento de comerciantes de feria opera con compras concentradas y alta negociacion

de precio por volumen.
2.1.4. Comportamiento y Habitos de Consumo

El comportamiento de compra en el mercado agricola urbano estd determinado
por la perecibilidad del producto y por la estructura de los horarios de abastecimiento.
Los clientes institucionales realizan sus pedidos en horas de la tarde para recibir en la
madrugada o primeras horas de la mafana siguiente, ciclo que condiciona toda la

operacion logistica de la unidad.

La decision de compra en el segmento de tiendas se apoya principalmente en tres
factores: el precio unitario, la disponibilidad del producto solicitado y las condiciones de
plazo para el pago. Stanton, Etzel y Walker (2017) sefialan que en las compras de
reposicion el factor de conveniencia supera con frecuencia al de precio, siempre que la

diferencia de precio se mantenga dentro de un rango tolerable.

En el segmento de restaurantes predomina la busqueda de consistencia. La
variabilidad en el calibre, el estado de madurez o la limpieza del producto genera
retrabajos en cocina y afecta el rendimiento de las porciones, lo que convierte a la

uniformidad en un atributo valorado por encima de un diferencial marginal de precio.

El consumidor final orienta su decision por indicadores visuales de frescura, tales
como el color, la firmeza y la ausencia de deterioro. Su compra es planificada de manera
semanal pero admite adiciones impulsivas cuando percibe una oportunidad de precio o

encuentra producto de temporada.

Tabla 12. Habitos de compra por segmento
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Segmento Momento Momento de | Modalidad de | Factor decisivo
de pedido recepcion pago
Tiendas de Tarde del dia | Madrugada o Crédito de 8 a | Precio y plazo
barrio previo primera hora 15 dias
Restaurantes Noche del Antes de las Contado o Uniformidad y
dia previo 07:00 crédito de 7 puntualidad
dias
Consumidor Sin pedido Compra Contado Frescura visible
final previo presencial
Comerciantes | Dos dias Madrugada del | Contado Precio por
de feria antes dia de feria volumen

Elaboracion Propia

2.1.5. Instrumentos de Investigacion

Para el levantamiento de informacion primaria se aplicaron tres instrumentos
complementarios que permitieron abordar el objeto de estudio desde perspectivas
cuantitativas y cualitativas. La encuesta se dirigid6 a comercializadores y clientes
vinculados al circuito de distribucion agricola del sur de Quito. Las entrevistas
semiestructuradas se aplicaron a informantes clave con experiencia directa en la cadena.
El grupo focal reuni6 a participantes de distintos eslabones para explorar percepciones

colectivas sobre la gestion administrativa del sector.

2.1.5.1. Encuesta

La encuesta se aplico a cien personas mediante muestreo no probabilistico por
conveniencia, en los puntos de comercializacion agricola del sur del Distrito
Metropolitano de Quito. El instrumento constd de diez preguntas cerradas de opcidon

multiple. Los resultados se presentan a continuacion.

Pregunta 1. ;Lleva usted registros escritos de los ingresos y egresos de su negocio?

Tabla 13. Pregunta 1

Opcién Frecuencia | Porcentaje
12%
14%

58%

Si, de manera sistematica 12

Si, pero de forma ocasional | 14

No, solo lo lleva de memoria | 58




40

No responde 16 16%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 1. Pregunta 1 de la Encuesta
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Elaboracion Propia

Interpretacion: El 74% de los encuestados no mantiene registros contables
formales de sus operaciones, sumando quienes declaran llevarlos inicamente de memoria
y quienes prefieren no responder. Apenas el 12% afirma registrar sus movimientos de
manera sistematica. Este dato confirma que la informalidad administrativa constituye la

condicion predominante del sector y sustenta la pertinencia de la propuesta.

Pregunta 2. ;Como determina el precio de venta de sus productos?

Tabla 14. Pregunta 2
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Calculando costos y margen deseado 21 21%
Tomando como referencia el precio del mercado 39 39%
mayorista

Observando lo que cobra la competencia 29 29%
Segun la disposicion del cliente en el momento 11 11%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 2. Pregunta 2 de la Encuesta

Elaboracion Propia

Il Calculando costos y margen deseado

Il Referencia del mercado mayorista

Il Observando a la competencia

Il Segun disposicion del cliente

Interpretacion: El 68% fija sus precios sin calcular previamente los costos reales,

tomando como referencia el mercado mayorista o el comportamiento de la competencia.

Solo el 21% aplica un criterio técnico basado en costos y margen. Esta practica expone al

comercializador a operar por debajo del punto de equilibrio sin advertirlo, tal como
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sefialan Horngren, Datar y Rajan (2018) respecto de las decisiones de precio sin

informacion de costos.

Pregunta 3. ;Ha registrado pérdidas por producto no vendido o deteriorado en los
ultimos seis meses?

Tabla 15. Pregunta 3

Si, con frecuencia | 44 44%
Si, ocasionalmente | 37 37%
Rara vez 15 15%
Nunca 4 4%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 3. Pregunta 3 de la Encuesta
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Interpretacion: El 81% de los encuestados reconoce haber sufrido pérdidas por

mercaderia no vendida o deteriorada, y de ellos el 44% las experimenta con frecuencia.
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Estas pérdidas rara vez se cuantifican, por lo que su impacto sobre la rentabilidad
permanece invisible en la percepcion del comerciante. La FAO (2022) atribuye buena
parte de las pérdidas poscosecha a deficiencias de gestion antes que a limitaciones
tecnoldgicas.

Pregunta 4. ;Establece metas de venta mensuales para su negocio?

Tabla 16. Pregunta 4

Si, con seguimiento periddico | 8 8%
Si, pero sin seguimiento 11 11%
No, se vende lo que se pueda | 67 67%
Nunca lo ha considerado 14 14%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 4. Pregunta 4 de la Encuesta
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Interpretacion: Apenas el 19% establece metas de venta, y solo el 8% realiza
seguimiento sobre ellas. La ausencia de planificacion comercial deja al negocio sin

referencia para evaluar su desempefio y sin capacidad de anticipar necesidades de
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abastecimiento. Robbins y Coulter (2018) advierten que sin objetivos definidos las

decisiones organizacionales responden unicamente a las presiones inmediatas.

Pregunta S. ;Las funciones de cada persona en su negocio estin claramente
definidas?

Tabla 17. Pregunta 5

Si, cada quien conoce su funcion por escrito | 6 6%
Si, pero solo de manera verbal 33 33%
Todos hacen de todo 52 52%
Trabaja solo 9 9%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 5. Pregunta 5 de la Encuesta
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Interpretacion: El 52% declara que en su negocio todos ejecutan todas las tareas

sin asignacion especifica, y inicamente el 6% cuenta con funciones documentadas. Esta
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indefinicion genera duplicacion de esfuerzos y vacios de responsabilidad, particularmente

en tareas de control que nadie asume como propias.

Pregunta 6. ;Lleva control del inventario de productos que ingresan y salen?

Tabla 18. Pregunta 6

Si, con registro escrito 15 15%
Control visual unicamente | 49 49%
No lleva ningtin control 31 31%
No responde 5 5%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 6. Pregunta 6 de la Encuesta
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Interpretacion: El 80% de los encuestados no mantiene registro escrito de

inventarios, apoyandose Unicamente en la observacion directa o prescindiendo de todo
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control. En productos perecibles esta carencia impide aplicar criterios de rotacion y

explica la magnitud de las mermas reportadas en la pregunta anterior.

Pregunta 7. ;Separa los recursos del negocio de los gastos de su hogar?

Tabla 19. Pregunta 7

Si, mediante cuenta bancaria separada | 17 17%
Si, pero solo mentalmente 24 24%
No, se maneja todo junto 54 54%
No responde 5 5%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 7. Pregunta 7 de la Encuesta
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54%

5%

No, se maneja No responde
todo junto

Interpretacion: El 54% no separa las finanzas del negocio de las del hogar, lo

que impide determinar la rentabilidad real de la actividad comercial. Esta mezcla
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distorsiona la percepcion del resultado econdmico y compromete la capacidad de
reinversion, situacion caracteristica de los emprendimientos familiares descritos por

Ramirez, Ramirez y Calderén (2017).

Pregunta 8. ;Qué aspecto valora mas al elegir un proveedor de productos
agricolas?

Tabla 20. Pregunta 8

Puntualidad en la entrega 41 41%
Precio més bajo 24 24%
Calidad y frescura del producto | 35 35%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 8. Pregunta 8 de la Encuesta
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Elaboracion Propia

Interpretacion: El 76% de los encuestados prioriza la puntualidad de entrega o
la calidad del producto por encima del precio mas bajo. Este hallazgo resulta

estratégicamente relevante, ya que sugiere que la diferenciacion por confiabilidad
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operativa constituye una via viable para escapar de la competencia exclusiva por precio

senalada por Porter (2015).

Pregunta 9. ; Utiliza aplicaciones de mensajeria o medios digitales para gestionar
sus pedidos?

Tabla 21. Pregunta 9

Si, de manera habitual 46 46%
Si, ocasionalmente 27 27%
No, solo por teléfono o presencial | 23 23%
No dispone de medios digitales 4 4%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Grafico 9. Pregunta 9 de la Encuesta
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Interpretacion: El 73% ya utiliza medios digitales para la gestion de pedidos, lo

que revela una infraestructura de comunicacion disponible y subutilizada. La CEPAL
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(2021) destaca que los canales digitales han demostrado capacidad para acortar cadenas

de comercializacion cuando se integran a una gestion administrativa ordenada.

Pregunta 10. ;Estaria dispuesto a implementar herramientas sencillas de registro y

control administrativo?

Tabla 22. Pregunta 10

Si, si son simples y no toman mucho tiempo | 57 57%
Si, si recibe capacitacion previa 26 26%
Le parece innecesario 12 12%
No dispone de tiempo 5 5%
Total 100 100%

Elaboracion Propia

Gréfico 10. Pregunta 10 de la Encuesta

Elaboracion Propia

Interpretacion: El 83% manifiesta

Il Si, sison simples y rapidas
I Si, sirecibe capacitacion previa
[l Le parece innecesario

Il No dispone de tiempo

disposicion favorable hacia la

implementacion de herramientas administrativas, condicionada a su simplicidad y a la
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existencia de acompafniamiento. Este resultado confirma que la resistencia no proviene de
los usuarios sino de la desproporcion entre las herramientas convencionales y las

condiciones reales del sector.

2.1.5.2. Entrevistas

Se aplicaron tres entrevistas semiestructuradas de cinco preguntas cada una,
dirigidas a informantes clave seleccionados por su trayectoria y su posicion en la cadena

de comercializacion agricola del Distrito Metropolitano de Quito. Por razones de

confidencialidad, los entrevistados se identifican por su rol y no por su nombre.

Tabla 23. Entrevista 1. Comercializador mayorista con quince afios de experiencia

Pregunta

Respuesta

(Cual considera el principal
problema administrativo del
sector?

Que nadie sabe realmente cuanto gana. Se mueve
mucho dinero pero al final del mes no queda claro qué
quedd y qué se perdio. Falta orden en los nimeros.

(Como afecta la volatilidad
de precios a su operacion?

Es lo mas dificil de manejar. Un producto que hoy
compra a un precio, mafiana vale la mitad. Sin
registros no puede saber si vendi6 con ganancia o solo
recupero.

(Qué papel juegan los
intermediarios en la cadena?

Cumplen una funcion porque adelantan plata al
productor y juntan volumen. El problema es que
manejan la informacién y eso les da ventaja para poner
el precio.

(Ha intentado implementar
algun sistema de control?

Se intent6 con cuadernos pero se abandond por falta de
tiempo. En la madrugada nadie se pone a escribir.
Tendria que ser algo muy rapido de llenar.

(Qué recomendaria a quien
inicia en este negocio?

Que separe la plata del negocio de la de la casa desde
el primer dia y que anote todo lo que se pierde. Eso
solo ya cambia el panorama.

Elaboracion Propia

Tabla 24. Entrevista 2. Propietaria de tienda de barrio del sur de Quito

Pregunta

Respuesta

(Qué valora al elegir a su
proveedor de productos
frescos?

Que llegue a la hora. Si el producto no esté a las seis
de la mafiana el cliente se va a otro lado y ya no vuelve
ese dia.
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(Ha tenido problemas con
la calidad del producto
recibido?

Si, sobre todo cuando mandan lo que sobr6 del dia
anterior. Uno se da cuenta y pierde confianza. Prefiere
pagar un poco mas pero recibir bien.

(Como maneja el pago a sus
proveedores?

A crédito de una semana o quince dias. Sin eso no se
podria trabajar porque el capital es corto.

(Utiliza medios digitales
para hacer sus pedidos?

Si, por mensajeria. Es mas rapido y queda constancia
de lo que se pidio. Antes por teléfono habia
confusiones.

(Qué mejoraria del servicio
que recibe actualmente?

Que informen con anticipacion cuando no van a tener
un producto. Uno se entera cuando ya no llegd y no
alcanza a conseguir en otro lado.

Elaboracion Propia

Tabla 25. Entrevista 3. Técnico

vinculado al sector agricola

Pregunta

Respuesta

(Cual es la debilidad principal
de los comercializadores
pequeinos?

La falta de herramientas de gestion adaptadas a su
realidad. Se les ofrecen sistemas disefiados para
empresas medianas que ellos no pueden aplicar.

(Qué impacto tienen las
pérdidas poscosecha en el
sector?

Es un porcentaje alto que se pierde entre la finca y
el consumidor. Mucho de eso es por mal manejo,
no por falta de tecnologia.

(Existen programas de apoyo
disponibles?

Hay programas pero la difusion es débil y los
requisitos suelen exigir formalizacion que estos
negocios no tienen.

(Qué opina de los circuitos
cortos de comercializacion?

Funcionan bien donde hay capacidad organizativa.
Sin administracion ordenada la experiencia dura
poco y se abandona.

(Por donde deberia empezar
una intervencion en este
sector?

Por lo bésico: registro de compras, ventas y
mermas. Con eso ya se puede tomar decisiones. Lo
demads viene después.

Elaboracion Propia

2.1.5.3.

Focus Group

El grupo focal se desarrolld con diez participantes seleccionados por su

representatividad respecto de los distintos eslabones del circuito de comercializacion

agricola. La sesion tuvo una duracidon aproximada de noventa minutos y abordo diez

preguntas orientadas a explorar percepciones sobre la gestion administrativa, las

dificultades operativas y la disposicion a incorporar herramientas de control.
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Tabla 26. Perfil de los participantes del focus group

Participante Rol en la cadena Afos de Nivel de
experiencia instruccion
Pl Comercializador mayorista 15 Bachillerato
P2 Distribuidor zonal 8 Bachillerato
incompleto
P3 Propietaria de tienda de 12 Bachillerato
barrio
P4 Encargado de compras de 6 Tecnologia
restaurante
P5 Productor de Cotopaxi 20 Educacion basica
P6 Comerciante de feria 10 Bachillerato
incompleto
P7 Transportista de carga 7 Bachillerato
agricola
P8 Propietario de minimarket 9 Tercer nivel
P9 Vendedora de puesto de 18 Educacion basica
mercado
P10 Administradora de comedor | 5 Bachillerato
popular

Elaboracion Propia

Tabla 27. Resultados del focus group

Pregunta

Consenso del grupo

(Como describirian la

organizacion administrativa de

sus negocios?

Coincidencia mayoritaria en que la organizacion es
empirica y se sostiene en la experiencia personal
antes que en procedimientos definidos.

(Cual es la mayor dificultad
operativa que enfrentan?

La sincronizacion entre lo que se compra y lo que
efectivamente se vende, con consecuencias directas
sobre las pérdidas de producto.

(Como determinan si un mes
fue rentable?

La mayoria reconoce hacerlo por percepcion del
efectivo disponible al cierre, sin calculo formal de
resultados.

(Qué opinan sobre el papel de

los intermediarios?

Reconocimiento de su funcidén econdmica junto con
critica a la asimetria de informacion que les otorga
ventaja en la fijacidon de precios.
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(Han recibido capacitacion en
gestion administrativa?

Solo dos participantes reportan haber accedido a
capacitacion, ambos por iniciativa propia y no por
programas dirigidos al sector.

(Qué herramientas utilizan
actualmente para registrar
informacion?

Predominio del cuaderno manual y de la memoria;
uso incipiente de aplicaciones de mensajeria para
pedidos.

(Cuanto tiempo diario podrian
dedicar a tareas de registro?

El grupo converge en un maximo de quince a veinte
minutos diarios, preferentemente al cierre de la
jornada.

(Qué informacion consideran
mas util de registrar?

Compras, ventas del dia y producto perdido, en ese
orden de prioridad.

(Estarian dispuestos a
asociarse para comprar o
vender en conjunto?

Interés mayoritario condicionado a que existan
reglas claras y confianza entre los participantes.

(Qué esperarian de un modelo
de gestion disefiado para el

Simplicidad, aplicabilidad inmediata y
acompafiamiento durante las primeras semanas de

sector?

implementacion.

Elaboracion Propia

Interpretacion general del focus group: La sesion evidencid una autopercepcion
critica respecto de la informalidad administrativa, acompafiada de una disposicion
favorable al cambio siempre que las herramientas propuestas resulten proporcionales al
tiempo y a las competencias disponibles. El limite de quince a veinte minutos diarios
expresado por el grupo constituye una restriccion de disefio que la propuesta debe
respetar. Asimismo, la priorizacion de compras, ventas y mermas como informacion

esencial coincide con la recomendacion técnica recogida en la tercera entrevista.

2.1.5.4 Analisis de Resultados

La triangulacion de los tres instrumentos aplicados permite establecer
conclusiones consistentes sobre el estado de la gestion administrativa en el sector

estudiado.

En primer lugar, existe una brecha generalizada en el registro de informacion. La
encuesta reporta que el 74% no lleva registros contables y el 80% carece de control escrito
de inventarios; las entrevistas confirman que los intentos previos de registro fracasaron
por falta de tiempo; y el focus group establece un limite realista de veinte minutos diarios
para estas tareas. La conclusion es que el problema no radica en la voluntad sino en el

disefio de las herramientas.
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En segundo lugar, la fijacion de precios opera desconectada de los costos reales.
El 68% de encuestados toma referencias externas en lugar de calcular su estructura de
costos, practica que la primera entrevista describe como la causa de que nadie sepa
realmente cuanto gana. Esta situacion se agrava por la ausencia de registro de mermas,

que produce una sobreestimacion sistematica del margen.

En tercer lugar, se identifica una oportunidad de diferenciacion no explotada. El
76% de los encuestados prioriza puntualidad y calidad sobre precio, dato coincidente con
la segunda entrevista, donde la puntualidad aparece como el atributo decisivo de la
relacion comercial. La competencia por precio que domina el sector no responde, por

tanto, a las preferencias declaradas del mercado.

En cuarto lugar, la infraestructura digital ya esta disponible pero subutilizada. El
73% emplea medios digitales para pedidos, lo que reduce las barreras de adopcion de un

sistema de gestion apoyado en estas herramientas.

Finalmente, la disposicion al cambio es alta. El 83% manifiesta apertura a
implementar herramientas administrativas bajo condiciones de simplicidad y
acompafamiento, lo que valida la viabilidad de la propuesta desarrollada en los capitulos

siguientes.
2.2. Analisis de la Oferta
2.2.1. Perfil del Actor Principal

El actor principal del presente estudio corresponde a AGROCOMERCIO
ANDINO, unidad de comercializacidon agricola que opera en el segmento de distribucion
zonal dentro del sur del Distrito Metropolitano de Quito. Su posicion en la cadena se ubica
entre el acopio directo con productores y la venta minorista, funciéon que le permite
capturar valor por consolidacion de volumen y por servicio de entrega, sin alcanzar la

escala de los operadores mayoristas.

La capacidad instalada actual permite movilizar un volumen promedio cercano a
las siete toneladas semanales distribuidas entre treinta y cinco lineas de producto, con
picos que superan las nueve toneladas durante los dias previos a los fines de semana. La

infraestructura disponible comprende un local de aproximadamente ciento veinte metros
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cuadrados que combina bodega y punto de despacho, un vehiculo de carga liviana propio

y equipamiento basico de pesaje y estibaje.

La propuesta de valor que sostiene actualmente el emprendimiento descansa en
tres elementos: la relacion directa con productores que garantiza frescura, la flexibilidad
para atender pedidos imprevistos y el cumplimiento de horarios de entrega en la
madrugada. Estos atributos coinciden con los factores de decisién priorizados por el
mercado segun los resultados presentados en el apartado anterior, lo que confirma la

pertinencia de la orientacion estratégica seleccionada.

Frente a la competencia directa, la unidad presenta ventajas en cercania territorial
y conocimiento del cliente, y desventajas en capacidad de almacenamiento refrigerado,
poder de compra por volumen y disponibilidad de capital de trabajo. Porter (2015) sefiala
que la posicidon competitiva sostenible surge de la combinacion entre las actividades que

la organizacion ejecuta de manera distintiva y aquellas que decide no ejecutar.

Tabla 28. Perfil operativo del actor principal

Aspecto Situacion actual
Antigiiedad en el mercado | 7 afos de operacidon continua
Ubicacion Administracion zonal Quitumbe, sur del DMQ
Area de operacion Local de 120 m? con funcidn de bodega y despacho
Volumen semanal 7 toneladas, con picos de 9 toneladas
promedio
Lineas de producto 35 items entre hortalizas, tubérculos, legumbres y

frutas

Personal 5 permanentes y apoyo eventual por jornada
Capacidad logistica 1 vehiculo de carga liviana propio
Cobertura geografica Administraciones zonales sur y centro-sur del DMQ
Clientes activos Aproximadamente 60 clientes recurrentes
Horario operativo 03:00 a 15:00 de lunes a sdbado

Elaboracion Propia

Tabla 29. Comparacion con la competencia directa

Factor AGROCOMERCIO Distribuidores Puestos
ANDINO zonales similares | consolidados de
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mercado
mayorista
Poder de compra | Bajo Bajo Alto
por volumen
Cercania al cliente | Alta Alta Baja
del sur
Cumplimiento de | Alto Variable Bajo
horarios
Capacidad de Limitada Limitada Amplia
almacenamiento
Variedad de lineas | Media Media Alta
Condiciones de Flexible Flexible Restrictiva
crédito
Gestion Empirica Empirica Parcialmente
administrativa formalizada
Capital de trabajo | Reducido Reducido Amplio

Elaboracion Propia

2.2.2. Variables Psicograficas y Demograficas

La caracterizacion del

mercado atendido

requiere combinar

variables

demograficas, que describen atributos objetivos de los clientes, con variables

psicograficas, que explican sus motivaciones y criterios de decision. Kotler y Keller

(2016) sostienen que la segmentacion basada exclusivamente en variables demograficas

resulta insuficiente cuando el comportamiento de compra responde a factores

actitudinales.

Tabla 30. Variables demograficas del mercado atendido

Variable

Descripcion

Ubicacion geografica

Administraciones zonales Quitumbe, Eloy Alfaro y

Manuela Sdenz del DMQ

Tipo de cliente institucional

Tiendas de barrio, minimarkets, restaurantes

pequeiios y comedores populares

Tamario del establecimiento

De 1 a 4 personas ocupadas por unidad

Antigiiedad del negocio cliente

Predominio de establecimientos con mas de 3 afos

de operacion

Edad del decisor de compra

Entre 28 y 60 afios
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Nivel de instruccion del decisor | Bachillerato completo o incompleto en la mayoria

de casos

Nivel socioecondémico del
consumidor final

Medio y medio bajo

Composicion del hogar del
consumidor

De 3 a 5 integrantes

Elaboracion Propia

Tabla 31. Variables psicograficas del mercado atendido

Variable

Descripcion

Estilo de gestion del cliente
institucional

Operacion empirica basada en experiencia acumulada,;
resistencia a procedimientos complejos

Actitud frente al riesgo

Aversion al desabastecimiento por encima de la
bliisqueda de ahorro marginal

Criterio de lealtad

Vinculo sostenido en confianza personal y
cumplimiento, méas que en contratos

Sensibilidad al precio

Alta, aunque subordinada a la confiabilidad de la
entrega

Valoracién del origen del
producto

Preferencia declarada por producto de procedencia
nacional y local

Motivacion de compra del
consumidor final

Frescura percibida y precio justo respecto del
supermercado

Disposicion tecnologica

Uso extendido de mensajeria instantanea; baja
adopcion de sistemas de registro

Percepcion del
intermediario

Reconocimiento de su funcion junto con desconfianza
sobre los margenes que captura

Elaboracion Propia

2.3. Plan de Accion

2.3.1. Producto o Servicio

La oferta de AGROCOMERCIO ANDINO se estructura en tres niveles que

responden a las necesidades diferenciadas de los segmentos identificados. El nivel bésico

corresponde al producto agricola fresco en su presentacion estandar, destinado al

abastecimiento regular de tiendas y consumidores finales. El nivel intermedio incorpora

seleccion por calibre y estado de madurez, dirigido a restaurantes que requieren
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uniformidad. El nivel superior comprende el servicio de abastecimiento programado con

entrega en horario garantizado y reposicion de producto no conforme.

La propuesta desarrollada en este trabajo introduce una linea de producto
seleccionado que responde al hallazgo de que el 64% de los encuestados manifiesta
disposicion a pagar un diferencial por producto de calidad verificada. Esta linea opera
bajo criterios explicitos de aceptacion y permite capturar margen adicional sin

incrementar de manera significativa los costos operativos.

Tabla 32. Estructura de la oferta de productos y servicios

Nivel

Descripcion

Segmento
destinatario

Diferencial de
precio

Producto estandar

Hortalizas, tubérculos,
legumbres y frutas en
presentacion
convencional por saco,
gaveta o unidad

Tiendas de barrio
y consumidor
final

Precio base

Producto Producto clasificado por | Restaurantes y Entre 8% y 12%
seleccionado calibre, uniformidad y comedores sobre precio base
estado de madurez, con | populares
verificacion en recepcion
Servicio de Entrega en horario Clientes Incluido en el
abastecimiento garantizado, aviso institucionales precio del
programado anticipado de faltantes y | recurrentes producto
reposicion de producto seleccionado
no conforme
Venta por Despacho consolidado Comerciantes Descuento del
volumen para comerciantes de minoristas de 5% al 8% segun

feria con precio
escalonado

feria

volumen

Elaboracion Propia

Tabla 33. Principales lineas de producto por rotacion

Linea de producto Participacion en | Rotacion | Merma historica
volumen estimada
Papa (variedades chola, 24% Alta 4%
super chola y uinica)
Cebolla paitena y blanca 15% Alta 5%
Tomate rifion 13% Muy alta | 11%
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Zanahoria 9% Media 6%
Brocoli y coliflor 8% Alta 9%
Lechuga y hortalizas de hoja | 7% Muy alta | 14%
Pimiento 6% Media 8%
Arveja y fréjol tierno 6% Media 7%
Frutas de temporada 8% Variable | 10%
Otros items 4% Baja 6%

Elaboracion Propia

2.3.2. Costos y Accesibilidad

La politica de precios propuesta parte de un principio que actualmente no se

aplica: ningun precio de venta puede fijarse por debajo del costo unitario real, entendido

como el costo de adquisicion més la porcion proporcional de merma historica mas los

costos de manipulacion y entrega. Horngren, Datar y Rajan (2018) advierten que la

omision de las mermas en el calculo del costo unitario genera una sobreestimacion

sistematica de la rentabilidad.

La accesibilidad se aborda mediante tres mecanismos. El primero es la politica de

crédito diferenciada segun historial de pago del cliente. El segundo es el escalonamiento

de precios por volumen, que permite al cliente pequefio acceder a mejores condiciones

mediante la consolidacion de pedidos. El tercero es la ampliacion de las modalidades de

pago, incorporando transferencia bancaria y pago movil junto al efectivo predominante.

Tabla 34. Estructura del costo unitario propuesta

almacenamiento conservacion

Componente Descripcion Participacion
referencial
Costo de adquisicion Precio pagado al productor o al 74%
mercado mayorista
Merma proyectada Porcentaje historico de pérdida 8%
por linea de producto
Transporte y flete Traslado desde zona de 6%
produccion hasta bodega
Manipulacion y Carga, descarga, clasificacion y 4%
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Distribucion Entrega en ruta al cliente 5%
institucional

Costos administrativos Porcidn de gastos fijos asignada 3%

imputados por unidad

Costo unitario total 100%

Elaboracion Propia

Tabla 35. Politica de precios y condiciones de acceso por segmento

feria

margen del 12% al 15%

Segmento Criterio de precio Condicion de Descuento
pago aplicable
Tiendas de Costo unitario mas Crédito de 8 a 15 | 3% por pago de
barrio margen del 18% al 22% dias segin contado
historial
Restaurantes y Costo unitario mas Contado o 2% por pedido
comedores margen del 24% al 28% crédito de 7 dias | programado
sobre linea seleccionada semanal

Consumidor Costo unitario mas Contado Sin descuento
final margen del 30% al 35%
Comerciantes de | Costo unitario mas Contado 5% a 8% segun

volumen

Elaboracion Propia

2.3.3 Comunicacion y Difusion

La estrategia de comunicacion propuesta parte de una constatacion derivada del

trabajo de campo: el 73% de los clientes ya utiliza medios digitales para gestionar

pedidos, mientras que la unidad de estudio carece de toda estrategia formal de

comunicacion. Esta brecha representa una oportunidad de bajo costo y alto impacto.

La comunicacion se orienta a tres objetivos concretos: sostener la relacion con los

clientes actuales mediante informacion oportuna sobre disponibilidad y precios, captar

nuevos clientes institucionales en el radio de operacion, y posicionar los atributos de

frescura y puntualidad que el mercado declara valorar por encima del precio.

Tabla 36. Plan de comunicacién y difusion
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Canal Accion Frecuencia Objetivo Costo
mensual
estimado

Mensajeria | Lista de difusion Diaria Retencion de USD 0
instantdnea | con disponibilidad clientes actuales

y precios del dia
Catalogo Documento con Actualizacion | Captacion de USD 25
digital lineas de producto, | mensual nuevos clientes

presentaciones y

condiciones
Redes Publicacién de 3 veces por Posicionamiento USD 40
sociales producto de semana de frescura y

temporada y origen origen local

de proveedores
Visita Recorrido de Semanal Ampliacion de USD 60
comercial captaciéon en cartera
directa tiendas del radio de institucional

operacion
Material Tarjetas y volantes | Trimestral Recordacion enel | USD 35
impreso con datos de punto de venta

contacto y horarios
Programa Descuento al Permanente Crecimiento por USD 45
de referidos | cliente que refiere recomendacion

a un nuevo

comprador
Total USD 205
mensual

Elaboracion Propia

2.3.4 Distribucion e Implementacion

El sistema de distribucion se organiza en dos canales complementarios. El canal

directo comprende la venta en local al consumidor final y a los comerciantes que retiran

su mercaderia. El canal de entrega abarca las rutas de distribucion hacia clientes

institucionales, ejecutadas en horario de madrugada segln el ciclo de abastecimiento del

sector.

La propuesta introduce la programacion formal de rutas, actualmente definidas de

manera improvisada segln el orden de llegada de los pedidos. La zonificacion permite

reducir kilometraje, mejorar la puntualidad de entrega y ampliar la capacidad de atencion

sin incrementar la flota.
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Canal Descripcion Participacion Ventaja principal
proyectada
Entrega en ruta | Distribucion en 68% Cumplimiento de
institucional horario de madrugada horario como factor
a tiendas, restaurantes diferenciador
y comedores
Venta directa en | Atencion presencial a | 22% Margen unitario
local consumidor final y superior
comerciantes que
retiran
Pedido digital Gestion por 7% Trazabilidad del pedido
con entrega mensajeria con y reduccion de errores
programada entrega en franja
horaria acordada
Feria itinerante | Participacion en ferias | 3% Posicionamiento de
municipales y de marca y contacto
productores directo con consumidor

Elaboracion Propia

Tabla 38. Programacion de rutas de distribucion

Ruta Zona de cobertura | Dia de atencion | Horario de Clientes
salida estimados
Ruta 1 Quitumbe y Lunes, miércoles | 04:00 18
Turubamba y viernes
Ruta 2 Chillogallo y La Lunes, miércoles | 04:30 15
Ecuatoriana y viernes
Ruta 3 Solanday La Martes, juevesy | 04:00 16
Argelia sabado
Ruta 4 La Magdalena y Martes, juevesy | 04:30 11
Chimbacalle sédbado
Ruta Restaurantes con Lunes a sdbado | 05:30 9
especial entrega diaria
Elaboracion Propia
Tabla 39. Cronograma de implementacion del plan de accion
Actividad Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Responsable
1 2 3 4 5 6
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Definicién de Administrador
estructura de costos por

linea

Implementacion de Apoyo
formatos de registro administrativo
Capacitacion del Administrador
equipo en registro y

control

Zonificacion y Responsable de
programacion de rutas despacho
Lanzamiento de linea Responsable de
de producto bodega
seleccionado

Activacion de canales X X X Atencién y caja
de comunicacion

digital

Campafia de captacion X X X Administrador
de clientes

institucionales

Evaluacion de X Administrador
resultados del primer

semestre

Elaboracion Propia

2.4. Posibilidades del Entorno
2.4.1. Ventaja Diferencial

La ventaja diferencial de AGROCOMERCIO ANDINO se construye sobre la
coincidencia entre sus fortalezas operativas y los atributos que el mercado declara
priorizar. Los resultados de la encuesta establecen que el 76% de los clientes valora la
puntualidad de entrega o la calidad del producto por encima del precio mas bajo, dato

coincidente con la evidencia recogida en las entrevistas.

Esta constatacion reorienta la estrategia competitiva. En un sector donde la
rivalidad se concentra en el precio, la construccion de una propuesta basada en
confiabilidad operativa permite escapar de la dinamica de margenes decrecientes descrita
por Porter (2015). La ventaja no reside en un atributo Unico sino en la combinacion
consistente de tres elementos: relacion directa con productores que sostiene la frescura,

cumplimiento sistematico de horarios y comunicacion anticipada ante faltantes.
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La sostenibilidad de esta ventaja depende criticamente de la gestion

administrativa. El cumplimiento de horarios exige programacion de rutas; la frescura

requiere control de rotacion de inventario; la comunicacion anticipada demanda registro

de disponibilidad. Sin estos soportes administrativos, los atributos diferenciadores

dependen del esfuerzo individual y resultan imposibles de sostener conforme crece el

volumen.

Tabla 40. Componentes de la ventaja diferencial

Componente Base que lo sostiene Soporte Dificultad
administrativo de imitacion
requerido

Frescura Relacion directa con Control de rotaciony | Media
verificable productores de registro de fechas de

Cotopaxi y Tungurahua | recepcion
Puntualidad de Zonificacion de rutas y | Programacion de rutas | Media
entrega salida programada en y control de

madrugada cumplimiento
Aviso anticipado | Comunicacion digital Registro de Baja
de faltantes con el cliente disponibilidad diaria
Uniformidad en Criterios explicitos de | Protocolo de Alta
linea seleccionada | aceptacion en recepcion | inspeccion

documentado

Flexibilidad ante | Capacidad operativay | Control de inventario | Alta
pedidos conocimiento del en tiempo real
imprevistos mercado mayorista

Elaboracion Propia

2.4.2. Analisis de Fuerzas del Entorno

Las fuerzas del entorno que inciden sobre la viabilidad de la propuesta se agrupan

en impulsoras y restrictivas. Su identificacion permite anticipar los factores que

facilitaran o dificultardn la implementacion del modelo.

Tabla 41. Fuerzas impulsoras y restrictivas del entorno

Tipo

Fuerza

Nivel de
incidencia

Capacidad de
gestion de la

unidad
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Impulsora | Crecimiento poblacional sostenido | Alto Nula, se aprovecha
en el sur del DMQ

Impulsora | Disposicion del 83% de Alto Alta
comercializadores a adoptar
herramientas simples

Impulsora | Uso extendido de medios digitales | Medio Alta
por el 73% de clientes

Impulsora | Marco normativo de economia Medio Media
popular y solidaria

Impulsora | Preferencia declarada por producto | Medio Alta
de origen local

Restrictiva | Volatilidad mensual de precios Alto Baja
agricolas

Restrictiva | Ausencia de barreras de entrada Alto Baja

para nuevos competidores

Restrictiva | Expansion de cadenas de Medio Baja
supermercados hacia el sur

Restrictiva | Limitacion de capital de trabajo Alto Media
para ampliar operacion

Restrictiva | Eventos climaticos que afectan Medio Nula
zonas proveedoras

Elaboracion Propia

2.4.3. Barreras de Entrada

El sector de comercializacién agricola se caracteriza por barreras de entrada
notablemente bajas, condicion que explica tanto la elevada rivalidad interna como la alta
rotacion de operadores. Porter (2015) sefiala que en industrias con barreras débiles la
rentabilidad tiende a mantenerse comprimida porque cualquier margen atractivo convoca

de inmediato a nuevos competidores.

Sin embargo, la ausencia de barreras estructurales no equivale a ausencia de
barreras operativas. La construccion de relaciones de confianza con productores, el
conocimiento acumulado sobre el comportamiento de precios y la consolidacién de una
cartera de clientes recurrentes constituyen activos intangibles que requieren tiempo y que

no pueden adquirirse mediante inversion de capital.

Tabla 42. Analisis de barreras de entrada al sector
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consolidada

cumplimiento sostenido en

el tiempo

Barrera Nivel Descripcion Implicacion para la
unidad

Requerimiento de | Bajo | Se puede iniciar con capital | No protege frente a

capital de trabajo reducido y un nuevos entrantes
vehiculo

Economias de Bajo | Las ventajas por volumen Limita el beneficio del

escala aparecen recién en escala crecimiento gradual
mayorista

Acceso a canales Bajo | Los clientes no tienen costo | Exige fidelizacion

de distribucion de cambio de proveedor permanente

Regulacion y Bajo | Requisitos administrativos | Su regularizacion es

permisos de cumplimiento accesible | exigible y de bajo costo

Diferenciacion de | Bajo | El producto fresco es Obliga a diferenciar por

producto homogéneo en su servicio, no por
presentacion estandar producto

Relaciones con Alto | Requieren afios de Constituye la principal

productores construccion y proteccion competitiva
cumplimiento sostenido

Conocimiento del | Alto | La lectura de precios y Ventaja acumulada por

mercado ciclos se adquiere con siete aflos de operacion
experiencia

Cartera de clientes | Medio | Se construye con Requiere proteccion

mediante servicio
diferenciado

Elaboracion Propia



CAPITULO III

3.1.Procesos y Calidad

3.1.1.

Flujo de Procesos
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La operacién de comercializacion agricola se estructura en una secuencia de

procesos que van desde la planificacion de la compra hasta la entrega al cliente y el cierre

de la jornada. En la situacién actual estos procesos se ejecutan de manera intuitiva, sin

documentacion ni puntos de control definidos, lo que genera variabilidad en los resultados

y dificulta la identificacion de las causas cuando aparecen problemas.

La propuesta formaliza siete procesos operativos y dos procesos de apoyo. Chase

y Jacobs (2018) sostienen que la documentaciéon de procesos no busca rigidizar la

operacion sino establecer un estdndar contra el cual medir el desempefio y sobre el cual

construir mejoras verificables. En productos perecibles esta estandarizacion resulta

particularmente valiosa, dado que los errores no admiten correccion posterior.

Tabla 43. Mapa de procesos d¢ AGROCOMERCIO ANDINO

Tipo Proceso Responsable Frecuencia
Operativo | Planificacidon de compra Administrador Diaria
Operativo | Adquisicion y acopio Administrador Diaria
Operativo | Recepcion e inspeccion Responsable de Diaria
bodega

Operativo | Clasificacion y almacenamiento Responsable de Diaria
bodega

Operativo | Preparacion de pedidos Responsable de Diaria
bodega

Operativo | Despacho y distribucion Personal de despacho | Diaria

Operativo | Venta en local Atencién y caja Diaria

Apoyo Registro administrativo y Apoyo administrativo | Diaria

financiero
Apoyo Gestion de proveedores y clientes | Administrador Semanal

Elaboracion Propia

Tabla 44. Descripcion del flujo operativo diario
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N.° Actividad Horario Responsable Registro
asociado

1 Consolidacion de pedidos | 21:00 a Atencion y caja | Hoja de pedidos
recibidos el dia previo 22:00

2 | Definicion de volimenes 'y | 22:00 a Administrador Orden de compra
presupuesto de compra 22:30

3 Traslado al mercado 03:00 a Administrador Registro de
mayorista o punto de 03:30 salida
acopio

4 | Negociacion y adquisicion | 03:30 a Administrador Comprobante de
de producto 05:00 compra

5 Traslado a bodega y 05:00 a Personal de Guia de ingreso
descarga 05:30 despacho

6 | Inspeccion de calidad y 05:30 a Responsable de | Formato de
verificacion de cantidades | 06:00 bodega recepcion

7 Clasificacion por linea y 06:00 a Responsable de Tarjeta de
criterio de rotacion 06:30 bodega inventario

8 | Preparacion de pedidos por | 06:30 a Responsable de Hoja de
ruta 07:00 bodega despacho

9 | Carga de vehiculo y salida | 07:00 a Personal de Hoja de ruta
a ruta 07:15 despacho

10 | Entrega al cliente y 07:15a Personal de Comprobante de
verificacidon de recepcion 11:00 despacho entrega

11 | Atencion de venta en local | 07:00 a Atencion y caja | Registro de

15:00 ventas
12 | Registro de mermas del dia | 14:00 a Responsable de | Formato de
14:15 bodega mermas

13 | Cierre de caja y cuadre 15:00 a Apoyo Reporte de cierre

diario 15:20 administrativo

Elaboracion Propia

3.1.2. Control de Calidad

El control de calidad en la comercializacion de productos frescos se concentra en

dos momentos criticos: la recepcion de la mercaderia y la preparacion del pedido. La

inspeccion en recepcion evita el ingreso de producto que no cumple estandares, mientras

que la verificacion en preparacion previene reclamos y devoluciones del cliente.

La propuesta establece criterios explicitos de aceptacion y rechazo, lo que

sustituye el juicio individual variable por un estindar compartido. Esta formalizacién
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resulta indispensable para sostener la uniformidad que el segmento de restaurantes

prioriza segun los resultados del estudio de mercado.

Tabla 45. Criterios de aceptacion y rechazo por tipo de producto

sin cortes profundos ni verdeo

Grupo de Criterio de aceptacion Causal de rechazo
producto
Tubérculos Piel firme, ausencia de brotes, | Presencia de pudricion, brotacion

avanzada o verdeo superior al 10%

del lote

Hortalizas de
fruto

Color uniforme, firmeza al
tacto, sin manchas ni golpes

Sobremaduracion, magulladuras
visibles o presencia de hongos

Hortalizas de
hoja

Hoja turgente, color vivo, sin
amarillamiento ni marchitez

Deshidratacion, amarillamiento o
dano mecanico en mas del 15%

Hortalizas de

Superficie limpia, sin

Rajaduras, presencia de raicillas o

al plazo de venta, sin dafio en
cascara

raiz bifurcaciones ni grietas dafio por insectos
Legumbres Vaina firme, grano Vaina seca, grano deshidratado o
frescas desarrollado, color presencia de hongos
caracteristico
Frutas Madurez comercial adecuada | Sobremadurez, golpes profundos o

inicio de fermentacion

Elaboracion Propia

Tabla 46. Puntos de control de calidad

Punto de control | Momento | Responsable Método de Accion ante
verificacion desviacion
PC1. Inspeccion | Durante la | Administrador | Revision visual | No adquirir el
en origen compra de muestra del lote
lote
PC2. Verificacion | Al Responsable Inspeccion por Registro de
en recepcion descargar | de bodega gaveta segiin rechazo y
en bodega criterios reclamo al
definidos proveedor
PC3. Control de | Dos veces | Responsable Revision de Retiro y
almacenamiento | al dia de bodega estado y rotacion | registro como
por tarjeta merma
PC4. Verificacion | Al armar el | Responsable Confirmacién Sustitucion
en preparacion pedido de bodega contra hoja de del producto

despacho

no conforme
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PCs. Al recibir | Personal de Firma en Reposicion en

Confirmacién en | el cliente despacho comprobante de | la siguiente

entrega entrega ruta

PC6. Registro de | Posterior a | Atencion 'y Registro de Analisis de

reclamos la entrega | caja incidencia por causay
cliente reposicion

Elaboracion Propia

3.2. Capacidad Operativa

3.2.1. Ejecucion

La capacidad operativa se define por la combinacion de tres factores limitantes: el

espacio disponible de bodega, la capacidad de transporte y la disponibilidad de horas-

hombre en la franja critica de la madrugada. La restriccion efectiva la impone el factor de

menor capacidad, que en el caso analizado corresponde al transporte.

Tabla 47. Capacidad operativa actual y proyectada

bodega

simultaneas

Factor Capacidad Capacidad Restriccion
actual proyectada con la principal
propuesta
Almacenamiento en | 9 toneladas 11 toneladas con Superficie

reorganizacion de
espacio

disponible de 120
m2

Transporte por viaje

1,8 toneladas

1,8 toneladas

Capacidad del
vehiculo liviano

Viajes diarios
posibles

3 con zonificacion de
rutas

Franja horaria de
entrega

Volumen semanal

7 toneladas

9,5 toneladas

Combinacion de

movilizado transporte y horario

Clientes atendidos 22 30 con rutas Tiempo de

por jornada programadas recorrido y
descarga

Pedidos procesados | 25 35 con registro Tiempo de

por jornada sistematizado preparacion en
bodega

Elaboracion Propia

Tabla 48. Distribucion de la jornada por area funcional
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Area Horas Personas Horas- Actividad
diarias asignadas hombre por concentrada
jornada

Administracion y 6 1 6 Madrugada,
compras 03:00 a 09:00
Bodega y control de | 9 1 9 05:30 a 14:30
inventario
Despacho y 8 2 16 05:00 a 13:00
distribucion
Atencidn y caja 1 07:00 a 15:00
Apoyo 4 1 4 11:00 a 15:00
administrativo
Total 6 43

Elaboracion Propia

3.2.2. Dimensionamiento

El dimensionamiento de la operacion se establece a partir de la demanda

proyectada, considerando un escenario de crecimiento moderado del 30% en la cartera de

clientes durante el primer aflo, conforme al objetivo estratégico definido en el Capitulo I.

Tabla 49. Dimensionamiento de la operacion proyectada

Concepto Ao 1 | Ao 2 | Afio 3 | Ao 4 | Aiio 5

Clientes activos recurrentes 78 92 105 116 125
Volumen semanal (toneladas) | 9,5 11,2 12,8 14,1 15,2
Volumen anual (toneladas) 494 582 666 733 790
Lineas de producto gestionadas | 38 42 45 47 48
Rutas de distribucion activas 5 5 6 6 7
Personal permanente requerido | 6 7 7 8 8
Vehiculos de distribucién 1 1 2 2 2

Elaboracion Propia

Tabla 50. Requerimiento de recursos por ano de operacion

Recurso

Ao 1

Ano 3

Afo S

Momento de incorporacion

Superficie de bodega (m?)

120

160

180

Ampliacion en afio 3




Gavetas plasticas apilables | 180 240 280 Reposicion gradual anual
Balanzas digitales 2 3 3 Segunda unidad en aiio 1
Estanterias metalicas 8 12 14 Incremento en afios 3y 5
Equipo de computo 1 2 2 Segunda unidad en afio 3
Vehiculo de carga 1 2 2 Segunda unidad en afio 3
Camara de conservacion 0 1 1 Incorporacion en afo 3

Elaboracion Propia

3.3. Infraestructura

3.3.1. Espacios y Equipos
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La infraestructura requerida para la operacion se organiza en cinco zonas

funcionales que permiten separar los flujos de recepcion, almacenamiento, preparacion y

despacho, evitando el cruce de operaciones que actualmente genera congestion en las

horas de mayor movimiento.

Tabla 51. Distribucion de espacios por zona funcional

Zona Superficie Funcion Requerimiento
(m?) especifico
Recepcion y 22 Ingreso de Acceso vehicular directo
descarga mercaderia, pesaje e y piso antideslizante
inspeccion
Almacenamiento | 45 Conservacion de Ventilacion cruzada y
general producto por linea y estanteria elevada del
rotacion piso
Zona de 18 Seleccion por calibre | Mesa de trabajo e
clasificacion para linea iluminacion adecuada
seleccionada
Preparacion y 20 Armado de pedidos Espacio de transito libre
despacho por ruta y sefializacién por ruta
Area de venta en 10 Atencion a Exhibidor y punto de
local consumidor final cobro
Area 5 Registro, cajay Escritorio, equipo de
administrativa archivo computo y archivador
Total 120

Elaboracion Propia




Tabla 52. Equipamiento requerido
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Equipo Cantidad Funcion Inversion Inversion
unitaria total (USD)
(USD)
Balanza digital de | 2 Pesaje de recepciony | 420 840
plataforma 300 kg despacho
Balanza digital de | 1 Venta al detalle en 130 130
mostrador 30 kg local
Estanteria 8 Almacenamiento 165 1.320
metalica de 5 elevado por linea
niveles
Gaveta plastica 180 Manipulacién y 9 1.620
apilable transporte de
producto
Mesa de 2 Seleccion de producto | 280 560
clasificacion de seleccionado
acero
Carretilla 1 Movilizacion interna | 390 390
hidraulica de carga
Equipo de 1 Registro 780 780
computo con administrativo y
impresora comprobantes
Exhibidor de 2 Presentacion de 240 480
venta en local producto al
consumidor final
Ventiladores 3 Circulacion de aire en | 145 435
industriales bodega
Extintores y 1 juego Cumplimiento de 320 320
sefalética de normativa de
seguridad seguridad
Total 6.875
equipamiento

Elaboracion Propia

3.3.2. Distribucion

La distribucion fisica de las instalaciones responde al principio de flujo

unidireccional, que evita el retroceso de la mercaderia dentro del local y reduce los

tiempos de manipulacion. Chase y Jacobs (2018) sefialan que en operaciones con alta
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rotacion el disefio del recorrido fisico incide directamente sobre la productividad y sobre

la incidencia de errores.

Tabla 53. Secuencia del flujo fisico de la mercaderia

Etapa Zona Actividad Tiempo
estimado
1 Recepcion y descarga | Ingreso, pesaje e inspeccion de 30 minutos
calidad
2 Zona de clasificaciéon | Separacion por linea y calibre 30 minutos
cuando aplica
3 Almacenamiento Ubicacion en estanteria segun 15 minutos
general criterio de rotacion
4 Preparacion y Armado de pedidos por ruta y 30 minutos
despacho verificacion
5 Salida Carga de vehiculo y registro en 15 minutos
hoja de ruta
6 Area de venta en Traslado de producto para 10 minutos
local exhibicion

Elaboracion Propia

Tabla 54. Criterios de distribucion del espacio

Criterio

Aplicacion

Flujo unidireccional

La mercaderia avanza de recepcion a despacho sin retroceder
por las mismas zonas

Proximidad Las zonas de preparacion y despacho se ubican contiguas para
funcional reducir el traslado de pedidos armados

Accesibilidad por Las lineas de mayor rotacion se ubican en la estanteria mas
rotacioén cercana a la zona de preparacién

Separacion de flujos

El acceso del consumidor final al local es independiente del
area operativa de bodega

Ventilacion La zona de almacenamiento cuenta con circulacion cruzada
para retardar el deterioro
Sefializacion Cada zona y cada ruta cuentan con identificacion visual para

reducir errores de despacho

Elaboracion Propia

3.4. Proveedores



3.4.1. Insumos
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El abastecimiento se organiza en dos modalidades complementarias. La compra

directa a productores garantiza mejor precio y frescura, pero exige coordinacion

anticipada y compromiso de volumen. La compra en mercado mayorista aporta

flexibilidad para cubrir faltantes y productos fuera de temporada, a costa de un precio

superior.

Tabla 55. Estructura de abastecimiento por origen

Origen Participacion Lineas Ventaja Limitacion
en el volumen principales
Productores | 32% Papa, zanahoria, | Precioy Requiere
de Cotopaxi brécoli, arveja frescura pedido
anticipado
Productores | 21% Tomate rifion, Calidad Sujeto a
de pimiento, frutas | uniforme estacionalidad
Tungurahua de temporada
Parroquias 14% Hortalizas de Cercania y Volumen
rurales del hoja, hierbas, entrega diaria | limitado
DMQ legumbres
Mercado 28% Complemento Disponibilidad | Precio superior
mayorista de de todas las inmediata y calidad
Quito lineas variable
Otras 5% Productos de Ampliacion de | Costo de
provincias temporada variedad transporte
especifica elevado

Elaboracion Propia

Tabla 56. Insumos complementarios de operacion

Insumo Uso Frecuencia de | Costo mensual
compra estimado (USD)
Fundas y empaques Presentacion de Quincenal 85
plasticos producto al detalle
Combustible para Operacion de rutas Semanal 320
distribucion
Mantenimiento Conservacion de la Mensual 140
vehicular unidad de carga




76

Material de limpieza y | Higiene de bodegay | Mensual 65

desinfeccion equipos

Papeleria y formatos | Documentacion Mensual 45

de registro administrativa

Servicios basicos Energia eléctrica, agua | Mensual 175
e internet

Total mensual 830

Elaboracion Propia

3.4.2. Criterios de Seleccion

La seleccion de proveedores se formaliza mediante criterios ponderados que

sustituyen la decision basada exclusivamente en precio o en relacion personal. Esta

sistematizacion permite comparar alternativas de manera objetiva y sustenta las

decisiones de continuidad o sustitucion.

Tabla 57. Matriz de criterios de seleccion de proveedores

Criterio Ponderacion Indicador de medicion
Calidad y uniformidad del 30% Porcentaje de lotes aceptados sin
producto observaciones
Cumplimiento de plazos de 25% Porcentaje de entregas en la fecha
entrega acordada
Precio y condiciones 20% Comparacion con el precio de
comerciales referencia del mercado
Continuidad y capacidad de 15% Capacidad de sostener el volumen
abastecimiento comprometido
Formalidad documental 10% Emision de comprobante de venta

valido

Total 100%

Elaboracion Propia

Tabla 58. Evaluacion de proveedores actuales

Proveedor | Calida | Cumplimien | Preci | Continuid | Formalid | Puntaj | Clasificacion
d (30) to (25) 0 ad (15) ad (10) e total
(20)
Productor 27 23 18 13 6 87 Estratégico
A
(Cotopaxi)
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Productor 24
B
(Cotopaxi)

20

17

12 5 78

Preferente

Productor 26
C
(Tungurahu

a)

22

16

11 7 82

Estratégico

Productor 22
D
(parroquia
rural DMQ)

24

15

Preferente

Mayorista 19
E

21

13

15 9 77

Complementa
rio

Mayorista 17
F

18

14

14 8 71

Complementa
Tio

Elaboracion Propia

3.5. Normativa

3.5.1. Normas Aplicables

La operacion de comercializacion de alimentos frescos se encuentra sujeta a un

conjunto de disposiciones legales de orden nacional y local cuyo cumplimiento

condiciona la formalizacion del emprendimiento y su acceso a mercados institucionales.

El diagnostico realizado evidencido que la unidad de estudio mantiene obligaciones

pendientes en materia sanitaria y laboral, situaciéon que representa un riesgo

administrativo y econdmico que la propuesta debe corregir.

Tabla 59. Marco normativo aplicable

Territorial (COOTAD)

Norma Ambito Obligacion derivada Entidad de
control
Constitucion de la Soberania Marco de fomento a la Estado
Republica del Ecuador | alimentaria | produccion y ecuatoriano
(2008), art. 281 comercializacion local
Ley Orgéanica de Tributario Emision de Servicio de
Régimen Tributario comprobantes de venta'y | Rentas Internas
Interno declaracion de
obligaciones

Codigo Organico de Municipal Patente municipal y Municipio del
Organizacion permiso de uso de suelo | DMQ
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Metropolitana de
Comercio y Mercados

funcionamiento de
establecimientos
comerciales

Ley Organica de Comercial Informacion veraz de Defensoria del
Defensa del precios, pesos y medidas | Pueblo
Consumidor
Ley Orgéanica de Salud | Sanitario Permiso de ARCSA
funcionamiento para
establecimientos de
alimentos
Cddigo del Trabajo Laboral Contratos escritos y Ministerio del
afiliacion al seguro Trabajo
social
Ley de Seguridad Laboral Afiliacion obligatoria del | [ESS
Social personal desde el primer
dia
Ley Orgénica de Asociativo Marco para formas IEPS y SEPS
Economia Popular y asociativas de
Solidaria comercializacion
Reglamento de Sanitario Capacitacion del ARCSA
Buenas Practicas de personal y condiciones
Manipulacion de de higiene
Alimentos
Ordenanza Municipal Condiciones de Agencia

Metropolitana de
Control

Elaboracion Propia

Tabla 60. Estado de cumplimiento normativo y plan de regularizacion

Requisito Estado Accion requerida Plazo Costo
actual estimado
(USD)
Registro Unico de | Vigente Mantener actualizada | Permanente | 0
Contribuyentes la actividad
econdmica registrada
Patente municipal | Vigente Renovacion anual Anual 90
dentro del plazo
establecido
Permiso de Cuerpo | Vigente Renovacion anual y Anual 75
de Bomberos mantenimiento de
extintores
Permiso sanitario Pendiente | Adecuacion de 4 meses 340
ARCSA instalaciones y
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presentacion de
solicitud
Certificado de Pendiente | Capacitacion 3 meses 280
manipulacion de certificada de todo el
alimentos personal operativo
Contratos escritos | Pendiente | Elaboracion y registro | 2 meses 120
de trabajo de contratos del
personal no familiar
Afiliacion al IESS | Pendiente | Registro patronal y 2 meses Aporte
afiliacion del personal mensual
variable
Uso de suelo Vigente Verificacion de Permanente | 0
compatibilidad con
actividad de bodega
Total de 905
regularizacion

Elaboracion Propia

3.5.2. Seguridad

Las condiciones de seguridad comprenden tanto la proteccion del personal durante

la operacion como la inocuidad del producto manipulado. La operacion en horario de

madrugada, el manejo de cargas y el uso de vehiculo de distribucion configuran los

riesgos de mayor incidencia.

Tabla 61. Matriz de riesgos laborales y medidas de prevencion

Riesgo identificado Area expuesta Nivel Medida de prevencion
Lesion lumbar por Bodega y despacho | Alto | Uso de carretilla hidraulica y
manejo manual de capacitacion en técnica de
carga levantamiento
Caida por piso Recepcion y bodega | Medio | Piso antideslizante, limpieza
himedo o inmediata de derrames y
resbaladizo calzado adecuado
Golpe por caida de Almacenamiento Medio | Limite de cinco gavetas por
gavetas apiladas columna y estanteria

asegurada
Accidente de transito | Distribucion Alto | Mantenimiento vehicular
en ruta de madrugada programado y descanso
minimo del conductor
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Corte por Clasificacion Bajo | Uso de cortadores de
herramienta de seguridad y guantes de
apertura de empaque proteccion
Fatiga por jornada en | Toda la operacion Medio | Rotacion de turnos y pausas
horario nocturno programadas durante la
jornada
Incendio por Bodega y area Medio | Revision anual de
instalacion eléctrica | administrativa instalaciones y extintores
vigentes
Exposicion Bodega en horario Bajo | Ropa de trabajo adecuada y
prolongada a bajas de madrugada limitacion del tiempo de
temperaturas permanencia
Elaboracion Propia
Tabla 62. Medidas de inocuidad alimentaria
Ambito Medida Frecuencia Responsable
Higiene del Lavado de manos antes de Permanente | Todo el personal
personal manipular producto y uso de
mandil
Limpieza de Barrido, trapeado y Diaria al Responsable de
instalaciones desinfeccion de la bodega cierre bodega
Limpieza de Lavado y desinfeccion de Semanal Personal de
gavetas recipientes de manipulacion despacho
Separacion de Distancia minima del piso y Permanente | Responsable de
producto separacion de productos bodega
incompatibles
Control de Fumigacion preventiva de las | Trimestral Proveedor
plagas instalaciones externo
Retiro de Segregacion inmediata de Diaria Responsable de
producto no apto | producto deteriorado bodega
Higiene del Limpieza del area de carga Diaria Personal de
vehiculo antes de cada ruta despacho
Capacitacion Actualizacioén en buenas Anual Administrador
practicas de manipulacion

Elaboracion Propia

3.6. Localizacion

3.6.1. Macrolocalizacion
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La macrolocalizacion se define en el Distrito Metropolitano de Quito, provincia
de Pichincha, dentro de la region Sierra norte del Ecuador. Esta ubicacion responde a la
conjuncion de tres condiciones que sustentan la viabilidad de la operacion: la
concentracion de demanda urbana, la proximidad a las zonas productoras del callejon
interandino y la existencia de infraestructura vial que conecta con las provincias de

abastecimiento.

El Distrito Metropolitano constituye el segundo centro de consumo del pais y
funciona como nodo de distribucion para el norte de la Sierra. Su cercania a Cotopaxi,
Tungurahua, Imbabura y Carchi permite tiempos de traslado que preservan la frescura del

producto, factor determinante en la comercializacion de perecibles.

Tabla 63. Factores de macrolocalizacion

Factor Condicion del DMQ Incidencia en la
operacion

Concentracion de Segundo mercado de consumo | Base de clientes amplia y

demanda del pais de rotacion diaria

Proximidad a zonas | Entre 1 y 3 horas de las Preservacion de frescura y

productoras principales provincias menor costo de flete
proveedoras

Infraestructura vial Conexion directa por Confiabilidad del
Panamericana Norte y Sur abastecimiento diario

Disponibilidad de Oferta laboral amplia en el Facilidad de contratacion y

mano de obra sector comercio reemplazo

Servicios basicos Cobertura completa de energia, | Continuidad operativa sin
agua e internet restricciones

Marco institucional Regulacion municipal definida | Reglas claras de operacion
para comercio de alimentos y formalizacion

Elaboracion Propia

3.6.2. Microlocalizacion
La microlocalizacion se establece en la administracion zonal Quitumbe, en el sur
del Distrito Metropolitano. La seleccion de esta zona se sustenta en la evaluacion

comparativa de tres alternativas mediante el método de puntos ponderados, considerando

los factores criticos para la operacion.

Tabla 64. Evaluacion de alternativas de microlocalizacion
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Factor Peso | Quitumbe Eloy Calderon
Alfaro

Cercania a la cartera de clientes 25% |9 7 4
Costo del arriendo o del inmueble 20% | 8 6 7
Acceso vehicular y maniobrabilidad de | 20% | 8 6 8
carga
Densidad de tiendas y restaurantesen | 15% | 9 8 6
el radio
Proximidad a vias de conexion con 10% |7 6 9
proveedores
Seguridad de la zona en horario de 10% |6 6 7
madrugada
Puntaje ponderado 100% | 8,15 6,60 6,35

Elaboracion Propia

El resultado de la evaluacién confirma a Quitumbe como la ubicacion de mayor

conveniencia, con un puntaje ponderado de 8,15 sobre 10. La ventaja se explica

principalmente por la cercania a la cartera de clientes existente y por la densidad

comercial del sector, factores que juntos concentran el 40% de la ponderacion.

Tabla 65. Caracteristicas de la ubicacion seleccionada

Aspecto

Descripcion

Administracioén zonal

Quitumbe, sur del Distrito Metropolitano de Quito

Superficie del inmueble

120 m? en planta baja

Tipo de tenencia

Local propio, sin costo de arriendo

Acceso vehicular

Frente a via de doble carril con espacio de
maniobra para carga

Radio de cobertura efectiva

6 kilometros hacia el sur y centro-sur

mayorista

Tiempo promedio a mercado 25 minutos en horario de madrugada

Servicios disponibles

Energia trifasica, agua potable, alcantarillado e
internet

Compatibilidad de uso de suelo | Multiple, compatible con bodega y comercio de
alimentos

Elaboracion Propia

3.6.3. Factores de Localizacion
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Los factores de localizacion se clasifican segun su naturaleza en determinantes,

que condicionan la viabilidad misma de la operacion, y complementarios, que inciden

sobre su eficiencia sin comprometer su existencia.

Tabla 66. Clasificacion de factores de localizacion

interprovinciales

Tipo Factor Situacion actual Incidencia
Determinante Acceso vehicular Favorable, con Condiciona la
para carga y descarga | espacio de operacion de
maniobra recepcion diaria
Determinante Compatibilidad de Favorable, uso Habilita la obtencion
uso de suelo multiple autorizado | de permisos
Determinante Proximidad a la Favorable, radio de | Determina la
cartera de clientes 6 km puntualidad de
entrega
Determinante Disponibilidad de Favorable, Sostiene la
servicios basicos cobertura completa | continuidad
operativa
Complementario | Costo de ocupacion | Favorable, local Reduce la estructura
del inmueble propio de costos fijos
Complementario | Seguridad en horario | Media, requiere Incide sobre el
nocturno medidas riesgo operativo
adicionales
Complementario | Densidad comercial | Favorable, alta Facilita la captacion
del entorno concentracion de de nuevos clientes
tiendas
Complementario | Conexion con vias Media, acceso por | Afecta el tiempo de

Panamericana Sur

abastecimiento
directo

Elaboracion Propia

3.7. Matriz de Impacto

3.7.1. Impactos Identificados

La implementacion del modelo de gestion administrativa genera efectos que

trascienden el ambito interno de la unidad de estudio y alcanzan dimensiones econdmicas,

sociales y ambientales. Su identificacion permite anticipar consecuencias no deseadas y

potenciar los efectos favorables.

Tabla 67. Matriz de impactos del proyecto
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Dimension | Impacto identificado | Signo | Magnitud Descripcion
Economico | Mejora del margen de | Positivo | Alta La fijacion de precios
comercializacion sobre costos reales
corrige la erosion del
margen
Econémico | Reduccion de Positivo | Alta El control de rotacion
pérdidas por merma disminuye el producto
no comercializado
Econémico | Acceso a Positivo | Media Los registros contables
financiamiento formal habilitan la evaluacion
crediticia
Econdmico | Incremento de costos | Negativo | Media La afiliacion al IESS
por formalizacion eleva los costos de
laboral personal
Social Estabilidad laboral del | Positivo | Alta La formalizacion
equipo garantiza derechos y
seguridad social
Social Fortalecimiento del Positivo | Media El abastecimiento
vinculo con programado estabiliza
productores la demanda al
productor
Social Mejora de la Positivo | Media El cumplimiento
seguridad alimentaria sanitario eleva la
local inocuidad del producto
distribuido
Ambiental | Reduccion del Positivo | Alta La disminucién de
desperdicio de mermas reduce el
alimentos volumen de residuos
organicos
Ambiental | Optimizacion de Positivo | Media La zonificacion de
recorridos y consumo rutas reduce el
de combustible kilometraje y las
emisiones
Ambiental | Generacion de Negativo | Baja El uso de fundas
residuos plasticos por plasticas genera
empaque residuos no
biodegradables

Elaboracion Propia

3.7.2. Medidas de Mitigacion

Las medidas de mitigacion se orientan a neutralizar los impactos negativos

identificados y a asegurar la sostenibilidad de los efectos favorables en el mediano plazo.



Tabla 68. Medidas de mitigacion de impactos negativos
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Impacto Medida de Responsable Plazo Costo
negativo mitigacion estimado
(USD)
Incremento de Absorcion gradual Administrador | 8 meses Sin costo
costos por mediante el margen adicional
formalizacion recuperado por directo
laboral control de mermas y
ajuste de precios
sobre costos reales
Generacion de Sustitucion Responsable 12 meses 220
residuos progresiva por de bodega
plasticos empaques
biodegradables e
incentivo al uso de
gaveta retornable por
parte del cliente
Residuos Convenio de entrega | Administrador | 6 meses 0
organicos por de producto no apto
merma para consumo
remanente humano a criaderos
de la zona rural
Emisiones por Mantenimiento Personal de Permanente | 140
operacion preventivo despacho mensuales
vehicular programado y
programacion de
rutas por zona
Riesgo de Capacitacion con Administrador | 4 meses 280
resistencia acompafiamiento y
interna al cambio | participacion del
equipo en el disefio
de los formatos de
registro
Riesgo de Ejecucion del plan de | Administrador | 4 meses 905
sancion por regularizacioén con
incumplimiento | cronograma 'y
sanitario responsable asignado

Elaboracion Propia



CAPITULO IV

4.1.Estructura Economica

4.1.1. Inversiones
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La inversion requerida comprende activos fijos para adecuacion de infraestructura

y equipamiento, activos diferidos correspondientes a gastos de regularizacion y puesta en

marcha, y capital de trabajo para sostener el ciclo operativo hasta la generacion de flujos

propios.

Tabla 69. Inversion en activos fijos

Concepto Cantidad | Valor unitario Valor total
(USD) (USD)

Balanza digital de plataforma 300 kg | 2 420 840
Balanza digital de mostrador 30 kg 1 130 130
Estanteria metalica de 5 niveles 8 165 1.320
Gaveta plastica apilable 180 9 1.620
Mesa de clasificacion de acero 2 280 560
Carretilla hidraulica 1 390 390
Equipo de computo con impresora 1 780 780
Exhibidor de venta en local 2 240 480
Ventiladores industriales 3 145 435
Extintores y sefialética de seguridad | 1 juego 320 320
Adecuacion de instalaciones y piso | 1 1.850 1.850
antideslizante

Total activos fijos 8.725

Elaboracion Propia
Tabla 70. Inversion en activos diferidos
Concepto Valor total
(USD)

Permiso sanitario ARCSA y adecuaciones exigidas 340
Certificacion de manipulacidon de alimentos del personal 280




Elaboracion y registro de contratos de trabajo 120
Asesoria contable para implementacion del sistema de registro 450
Disefio de formatos, manual de procesos y descripciones de 380
puesto
Capacitacion del equipo en gestion administrativa 520
Diseo de imagen, catdlogo digital y material de comunicaciéon 340
Total activos diferidos 2.430
Elaboracion Propia
Tabla 71. Capital de trabajo requerido
Concepto Monto mensual Meses de Total
(USD) cobertura (USD)
Compra de mercaderia 2.100 1,5 3.150
Sueldos y beneficios del 1.980 1 1.980
personal
Combustible y mantenimiento | 460 1,5 690
vehicular
Servicios basicos 175 1,5 263
Insumos y materiales de 195 1,5 293
operacion
Comunicacién y difusion 205 1,5 308
Imprevistos operativos 405 1,5 611
Total capital de trabajo 7.295
Elaboracion Propia
Tabla 72. Resumen de la inversion total
Componente Monto (USD) Participacion
Activos fijos 8.725 47,3%
Activos diferidos 2.430 13,2%
Capital de trabajo 7.295 39,5%
Inversion total 18.450 100%

Elaboracion Propia

4.1.2. Financiamiento
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La estructura combina recursos propios con crédito del sistema cooperativo,

modalidad accesible para microempresas del sector comercial en el Distrito

Metropolitano de Quito.

Tabla 73. Estructura de financiamiento

Fuente Monto Participacion Condiciones

(USD)
Recursos 7.380 40% Aporte del propietario en efectivo
propios y activos existentes
Crédito 11.070 60% Tasa del 15,5% anual, plazo de 5
cooperativo aflos, cuotas mensuales
Total 18.450 100%

Elaboracion Propia

Tabla 74. Tabla de amortizacion del crédito (resumen anual)

Afio | Saldo Amortizacion de Interés Cuota Saldo final
inicial capital (USD) (USD) anual (USD)
(USD) (USD)

1 11.070 1.658 1.647 3.305 9.412

2 9.412 1.933 1.372 3.305 7.479

3 7.479 2.253 1.052 3.305 5.226

4 5.226 2.626 679 3.305 2.600

5 2.600 2.600 246 2.846 0

6 0 0 0 0 0

7 0 0 0 0 0

Total 11.070 4.996 16.066

Elaboracion Propia

4.1.3. Ingresos

La proyeccion se sustenta en el dimensionamiento operativo del Capitulo I y en

la estructura de segmentos del estudio de mercado, con horizonte de siete afios. Se

incorpora el crecimiento gradual de la linea de producto seleccionado, sustentado en que

el 64% de los encuestados manifestd disposicion a pagar un diferencial por producto de

calidad verificada.



Tabla 75. Proyeccidn de ingresos por segmento (USD)
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Segmento Anol | Ano2 | Ano3 | Ano4 | AioS | Afo6 | Afo7
Tiendas de 78.624 | 92.678 | 106.04 | 116.69 | 125.76 | 132.80 | 138.78
barrio y 1 4 6 9 9
minimarkets
Restaurantes | 44.226 | 53.281 | 62.184 | 70.017 | 77.334 | 83.421 | 88.926
y comedores
populares
Consumidor | 29.484 | 34.754 |39.765 |43.760 | 47.162 |49.803 | 52.045
final en local
Comerciante | 11.466 | 13.516 | 15.465 | 17.018 | 18.341 | 19.368 | 20.240
s de feria
Total 163.80 | 194.22 | 22345 |247.48 | 268.60 |285.40 | 300.00
ingresos 0 9 5 9 3 1 0
Elaboracion Propia
Tabla 76. Supuestos de la proyeccion
Variable Ano1l | Afio2 | Afio3 | Ailo4 | Afio S | Afio 6 | Ao 7
Volumen anual 494 582 666 733 790 837 876
comercializado
(toneladas)
Participacion de linea 8% 14% |20% |26% |31% |35% |38%
seleccionada
Margen bruto 22,6% | 23,3% | 24,0% | 24,6% | 25,2% | 25,7% | 26,0%
proyectado
Clientes activos 78 92 105 116 125 132 138
recurrentes
Tasa de crecimiento de — 18,% | 15,0% | 10,8% | 8,5% | 6,3% | 5,1%
ingresos

Elaboracion Propia

4.1.4. Costos

La estructura se organiza en costos variables, proporcionales al volumen

comercializado, y costos fijos, independientes del nivel de operacion dentro del rango

relevante. El costo de mercaderia incorpora la merma proyectada, corrigiendo la

distorsion identificada en el diagndstico.



Tabla 77. Proyeccion de costos variables (USD)
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Concepto A A An Ain Al Al Al
ol 02 03 04 05 06 07

Compra de 10546 | 124.10 | 141.48 | 155.03 | 166.57 | 175.52 | 183.15

mercaderia 2 6 9 2 5 3 0

Merma 6.552 7.381 8.044 8.415 8.594 8.562 8.400

proyectada

Transportey | 9.828 11.654 | 13.407 | 14.849 |16.116 | 17.124 | 18.000

flete de

abastecimient

0

Combustible | 3.840 4.416 5.076 5.532 5.964 6.288 6.576

de

distribucion

Empaques y 1.020 1.203 1.376 1.514 1.632 1.720 1.800

materiales de

manipulacién

Total costos | 126.70 | 148.76 | 169.39 | 185.34 | 198.88 | 209.21 | 217.92

variables 2 0 2 2 1 7 6

Elaboracion Propia
Tabla 78. Proyeccién de costos fijos (USD)

Concepto Aol | Ailo2 | Ailo3 | Aiio4 | AiioS | Ao 6 | Afio 7

Sueldos y beneficios | 17.820 | 18.711 | 19.647 | 20.629 | 21.660 | 22.743 | 23.880

del personal operativo

Aportes patronales al | 2.166 | 2.274 |2.388 |2.507 |2.633 |2.764 |2.902

IESS

Mantenimiento 1.680 | 1.764 | 1.852 | 1.945 |2.042 |2.144 |2.251

vehicular

Servicios bésicos 2.100 |2.205 [2.315 [2431 |2.553 |2.680 |2.814

Materiales de 780 819 860 903 948 995 1.045

limpieza y

desinfeccion

Control de plagas 480 504 529 556 583 613 643

Total costos fijos 25.026 | 26.277 | 27.591 | 28.971 | 30.419 | 31.939 | 33.535

Elaboracion Propia

4.1.5. 4.1.5 Gastos
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Tabla 79. Proyeccidn de gastos (USD)

Concepto Aol | Afio2 | Afio3 | Afio4 | Afio5 | Afio 6 | Afo 7
Sueldo de apoyo 5940 |6.237 |6.549 | 6.876 | 7.220 | 7.581 | 7.960
administrativo

Papeleria y 540 567 595 625 656 689 723
suministros de oficina

Servicios contables 720 756 794 833 875 919 965
externos

Comunicacion y 2460 |2.583 |2.712 |2.848 (2990 |3.140 |3.297
difusion

Capacitacion y 620 651 684 718 754 792 831
actualizacion del

personal

Renovacion de 165 173 182 191 200 210 221
permisos y patentes

Depreciacion de 1.340 |1.340 | 1.340 | 1.340 | 1.340 | 619 619
activos fijos

Amortizacion de 486 486 486 486 486 0 0
activos diferidos

Gastos financieros 1.647 | 1372 | 1.052 | 679 246 0 0
(intereses)

Total gastos 13.918 | 14.165 | 14.394 | 14.596 | 14.767 | 13.950 | 14.616

Elaboracion Propia

Tabla 80. Depreciacion de activos fijos

Activo Valor Vida util | Depreciacion
(USD) (afos) anual (USD)

Adecuacion de instalaciones 1.850 10 185
Equipo de computo e impresora 780 3 260
Balanzas digitales 970 10 97
Estanteria y mesas de acero 1.880 10 188
Gavetas plésticas 1.620 5 324
Carretilla hidraulica 390 10 39
Exhibidores 480 5 96
Ventiladores industriales 435 5 87
Extintores y sefialética 320 5 64
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Total 8.725 1.340
Elaboracién Propia

4.1.6. 4.1.6 Estado de Resultados
Tabla 81. Estado de Resultados proyectado (USD)
Concepto Aol | Afno2 | Aino3 | Aio4 | A0S | Ao 6 | Afo 7
Ingresos por 163.80 | 194.22 | 223.45 | 247.48 |268.60 |285.40 | 300.00
ventas 0 9 5 9 3 1 0
(-) Costos 126.70 | 148.76 | 169.39 | 185.34 | 198.88 | 209.21 | 217.92
variables 2 0 2 2 1 7 6
Utilidad 37.098 | 45.469 | 54.063 | 62.147 | 69.722 | 76.184 | 82.074
bruta
(-) Costos 25.026 | 26.277 |27.591 |28.971 |30.419 |31.939 |33.535
fijos
Utilidad 12.072 | 19.192 | 26.472 | 33.176 | 39.303 | 44.245 | 48.539
operativa
(—) Gastos 12.271 | 12.793 | 13.342 | 13.917 | 14.521 | 13.950 | 14.616
administrativo
s y de ventas
Utilidad antes | —199 6.399 13.130 | 19.259 | 24.782 | 30.295 | 33.923
de intereses e
impuestos
(—) Gastos 1.647 1.372 1.052 679 246 0 0
financieros
Utilidad antes | —-1.846 | 5.027 12.078 | 18.580 | 24.536 | 30.295 | 33.923
de impuestos
(-) 0 754 1.812 2.787 3.680 4.544 5.088
Participacion
trabajadores
(15%)
(—) Impuestoa | 0 940 2.258 3.474 4.588 5.665 6.344
la renta (22%)
Utilidad neta | —1.846 | 3.333 8.008 12.319 | 16.268 | 20.086 | 22.491

Elaboracion Propia

La pérdida del primer afio responde a la absorcion simultanea de los costos de

formalizacion laboral, 1a depreciacion de la inversion y la carga financiera, en un periodo

donde la operacion ain no alcanza el volumen proyectado. Este comportamiento es
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caracteristico de los procesos de formalizacion empresarial. A partir del segundo afio la

utilidad se torna positiva y crece de manera sostenida, con aceleracion notable en los afios

6y 7 al concluir la amortizacién del crédito y de los activos diferidos.

4.1.7. Punto de Equilibrio

Tabla 82. Calculo del punto de equilibrio

Concepto

Ao 1

Afo 2

Ano 3

Afo 4

Afio 5

Afo 6

Ao 7

Costos fijos
totales
(USD)

38.944

40.442

41.985

43.567

45.186

45.889

48.151

Ingresos por
ventas

(USD)

163.800

194.229

223.455

247.489

268.603

285.401

300.000

Margen de
contribucion
(USD)

37.098

45.469

54.063

62.147

69.722

76.184

82.074

Indice de
margen de
contribucion

0,2265

0,2341

0,2420

0,2511

0,2596

0,2669

0,2736

Punto de
equilibrio en
ventas
(USD)

171.939

172.755

173.492

173.504

174.061

171.933

175.990

Punto de
equilibrio en
volumen
(toneladas)

518

518

517

514

512

504

514

Margen de
seguridad

-5,0%

11,1%

22,4%

29,9%

35,2%

39,8%

41,3%

Elaboracion Propia

El primer afio opera 5% por debajo del punto de equilibrio. A partir del segundo

afio el proyecto lo supera y el margen de seguridad se amplia de manera sostenida hasta

alcanzar 41,3% en el afio 7, lo que indica una capacidad creciente de absorber caidas de

demanda sin incurrir en pérdidas.

4.1.8. Flujo de Caja

Tabla 83. Flujo de Caja proyectado (USD)
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Concepto Ao | Aol | Aio2 | Afio3 | Afio4 | Aiio5 | Afio 6 | Ao 7
Inversion inicial -
18.450
Utilidad neta —1.846 | 3.333 | 8.008 12.319 | 16.268 | 20.086 | 22.491
(+) Depreciacion 1.340 1.340 | 1.340 1.340 | 1.340 | 619 619
(+) Amortizacion 486 486 486 486 486 0 0
de diferidos
Flujo operativo =20 5.159 | 9.834 | 14.145 | 18.094 | 20.705 | 23.110
neto
(-) Amortizacion 1.658 1.933 | 2.253 | 2.626 |2.600 | O 0
de capital
(-) Reinversion 780 780
en equipo de
computo
(+) Valor de 2.025
desecho
Flujo de caja - -1.678 | 3.226 | 6.801 11.519 | 15.494 | 19.925 | 25.135
neto 18.450
Flujo acumulado | — - - - 1.418 | 16.912 | 36.837 | 61.972
18.450 | 20.128 | 16.902 | 10.101
Elaboracion Propia
4.1.9. Balance General
Tabla 84. Balance General proyectado (USD)

Cuenta Aiio 0 Afo1l | Aio3 | Ao S | Aifio 7

ACTIVO
Caja y bancos 7.295 5.617 | 12.155 | 33.056 | 78.284
Inventario de mercaderia 0 3.150 |4.247 |5.036 | 5.550
Cuentas por cobrar 0 4.550 |6.207 |7.461 | 8.334
Activos fijos netos 8.725 7.385 |5.485 |2.805 |2.025
Activos diferidos netos 2.430 1.944 | 972 0 0
Total activo 18.450 | 22.646 | 29.066 | 48.358 | 94.193

PASIVO
Cuentas por pagar proveedores | 0 3.850 |5.106 |6.055 |6.720
Obligaciones laborales y fiscales | 0 0 [4.070 | 8268 |11.432
Deuda financiera de largo plazo | 11.070 9412 5226 |0 0
Total pasivo 11.070 13.262 | 14.402 | 14.323 | 18.152
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PATRIMONIO
Capital propio 7.380 11.230 | 6.656 | 17.767 | 53.550
Utilidad del ejercicio 0 —1.846 | 8.008 | 16.268 | 22.491
Total patrimonio 7.380 9.384 | 14.664 | 34.035 | 76.041
Total pasivo y patrimonio 18.450 22.646 | 29.066 | 48.358 | 94.193

Elaboracion Propia

4.2. Evaluacion Financiera

4.2.1. Indicadores de Evaluacion

La evaluacion aplica los indicadores convencionales de rentabilidad sobre el flujo

de caja proyectado, con tasa de descuento del 14% que refleja el costo de oportunidad del

capital para emprendimientos comerciales de esta escala en el mercado ecuatoriano.

Sapag Chain, Sapag Chain y Sapag Puelma (2018) sefialan que la tasa de descuento debe

incorporar el rendimiento alternativo disponible y una prima por el riesgo especifico del

sector.

Tabla 85. Calculo del Valor Actual Neto

Afo | Flujo de caja Factor de Flujo Flujo descontado
neto (USD) descuento descontado acumulado (USD)
(14%) (USD)
0 —18.450 1,0000 —18.450 —18.450
1 —1.678 0,8772 -1.472 -19.922
2 3.226 0,7695 2.483 —17.439
3 6.801 0,6750 4.591 —12.848
4 11.519 0,5921 6.820 —6.028
5 15.494 0,5194 8.048 2.020
6 19.925 0,4556 9.078 11.098
7 25.135 0,3996 10.044 21.142
Elaboracion Propia
Tabla 86. Indicadores de evaluacion financiera
Indicador Resultado Criterio de Evaluacion

aceptacion
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Valor Actual Neto (14%) USD 21.142 VAN >0 Cumple
Tasa Interna de Retorno 27,4% TIR > 14% Cumple
Relacion beneficio-costo 2,15 B/C>1 Cumple
Periodo de recuperacion 3afiosy 11 Menor a la vida del Cumple
(flujo nominal) meses proyecto
Periodo de recuperacion 4 afios y 9 Menor a la vida del Cumple
(flujo descontado) meses proyecto
Tasa de rendimiento sobre la | 114,6% Positiva Cumple
inversion

Elaboracion Propia

Tabla 87. Indicadores de rentabilidad sobre activos y patrimonio

Indicador Aol | Ao 3 | Ao 5 | Ao 7

ROA (Utilidad neta / Activo total) | —8,2% | 27,6% | 33,6% | 23,9%
ROE (Utilidad neta / Patrimonio) | —19,7% | 54,6% | 47,8% | 29,6%
Margen neto sobre ventas -1,1% |3,6% |6,1% | 7,5%
Rotacion del activo total 7,23 7,69 5,55 3,19
Razén corriente 2,15 3,26 5,05 5,08
Endeudamiento total 58,6% | 49,5% | 29,6% | 19,3%

Elaboracion Propia

Tabla 88. Andlisis de sensibilidad del proyecto
Escenario Variacion | VAN TIR Decision

(USD)
Base — 21.142 27.4% Viable
Caida de ingresos -10% 4318 17,1% Viable con margen
estrecho

Caida de ingresos —15% —4.094 11,8% No viable
Incremento del costo de | +5% 8.026 20,3% Viable
mercaderia
Incremento del costo de | +10% -5.090 11,2% No viable
mercaderia
Merma superior a la +3 puntos | 12.874 23,1% Viable
proyectada
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Retraso en captacion de | 6 meses 13.926 23,6% Viable
clientes
Tasa de descuento mayor | 18% 11.607 27,4% Viable

Elaboracion Propia

El analisis de sensibilidad revela que el proyecto tolera caidas de ingresos de hasta

el 10% y aumentos del costo de mercaderia de hasta el 5% manteniendo su viabilidad.

Las variables criticas son el precio de compra del producto y el volumen de ventas, lo que

confirma la pertinencia de las estrategias de abastecimiento directo y de fidelizacion de

clientes desarrolladas en los capitulos precedentes. Sapag Chain, Sapag Chain y Sapag

Puelma (2018) advierten que en proyectos comerciales con margenes estrechos la

sensibilidad al precio de compra suele constituir el factor determinante de la viabilidad.

Tabla 89. Resumen de la evaluacion financiera

Aspecto evaluado Resultado Conclusion
Viabilidad VAN positivo de USD El proyecto genera valor sobre la
econdomica 21.142 rentabilidad minima exigida
Rentabilidad TIR de 27,4% frente a tasa La rentabilidad supera

intrinseca de descuento del 14% holgadamente el costo de

oportunidad

Recuperacion de la
inversion

4 afios y 9 meses en flujo
descontado

Compatible con el horizonte de
evaluacion de 7 afios

Riesgo operativo

Margen de seguridad
creciente del —5,0% al
41,3%

El riesgo disminuye conforme
madura la operacion

hasta 10%

Estructura Endeudamiento decreciente | Fortalecimiento patrimonial
financiera del 58,6% al 19,3% sostenido
Sensibilidad Tolera caidas de ingresos Margen de maniobra razonable

frente a la volatilidad del sector

Elaboracion Propia
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PLAN DE CONTINGENCIA

El plan de contingencia identifica las situaciones de riesgo que podrian
comprometer la implementacion del modelo de gestion administrativa o la continuidad
operativa del emprendimiento, y establece las medidas de mitigacién correspondientes.
Su elaboracion parte de los factores de riesgo detectados en el diagndstico situacional, en

el analisis del entorno y en el estudio de sensibilidad del proyecto.
Matriz de Situaciones de Riesgo

Tabla 90. Matriz de situaciones de riesgo identificadas

N.° Situacion de riesgo Origen | Probabilidad | Impacto | Nivel de
riesgo

R1 Incremento sostenido del Externo | Alta Alto Critico
precio de compra del
producto agricola

R2 | Caida de las ventas por Externo | Media Alto Alto
contraccion del consumo

R3 | Pérdida de clientes por Interno | Media Alto Alto
incumplimiento en la entrega

R4 | Merma superior a la Interno | Media Medio Medio
proyectada por fallas en el
manejo

R5 | Resistencia del equipo alos | Interno | Alta Medio Alto
nuevos procedimientos de
registro

R6 | Desabastecimiento por Externo | Media Alto Alto
evento climatico en zonas
proveedoras

R7 | Sancién administrativa por Interno | Media Alto Alto
incumplimiento sanitario o
laboral

R8 | Averia del vehiculo de Interno | Media Alto Alto
distribucion en periodo de
operacion

R9 | Ingreso de competidores Externo | Alta Medio Alto
agresivos en la zona de
operacion

R10 | Deterioro de la cartera por Interno | Media Medio Medio
morosidad de clientes
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R11 | Ausencia prolongada del Interno | Baja Alto Medio
administrador por
enfermedad o imprevisto
R12 | Restriccion del crédito o Externo | Baja Medio Bajo
incremento de la tasa de
interés
Elaboracion Propia
Medidas de Mitigacion
Tabla 91. Medidas de mitigacion por situacion de riesgo
N.° Situacion Medida Medida Responsable
preventiva correctiva
R1 | Incremento del Diversificacion de | Ajuste inmediato Administrador
precio de compra | proveedores por del precio de venta
zona y acuerdos de | segun la estructura
abastecimiento de costos y
programado con sustitucion
precio referencial | temporal por lineas
de menor
volatilidad
R2 | Caida de las ventas | Diversificaciéon de | Reduccion del Administrador
segmentos y volumen de
fortalecimiento de | compra,
la linea de intensificacion de
producto la captacion de
seleccionado clientes y ajuste
temporal de la
estructura de
gastos
R3 | Incumplimiento en | Programacion Comunicacion Responsable
la entrega zonificada de rutas | anticipada al de despacho
y control diario de | cliente, reposicion
cumplimiento de prioritaria y
horarios compensacion
comercial en el
siguiente despacho
R4 | Merma superior a | Aplicacion estricta | Revision de las Responsable
la proyectada del criterio de condiciones de de bodega
rotacion, registro almacenamiento,
diario de mermas | ajuste de
y capacitacion en | volimenes de
manipulacién compra y
liquidacion
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anticipada del
producto en riesgo

R5 | Resistencia a los Participacion del Simplificacion de | Administrador
nuevos equipo en el los formatos que
procedimientos disefio de los presenten mayor
formatos y dificultad y
acompafiamiento | refuerzo de la
durante las capacitacion
primeras semanas
R6 | Desabastecimiento | Mantenimiento de | Recurrencia Administrador
por evento una cartera de temporal al
climatico proveedores mercado mayorista
alternativos en y comunicacion
distintas anticipada de
provincias faltantes a los
clientes
R7 | Sancién Ejecucion del Subsanacion Administrador
administrativa cronograma de inmediata de la
regularizacion observacion y
sanitaria y laboral | acogimiento a los
con responsable y | mecanismos de
plazo asignados descargo previstos
R8 | Averia del Mantenimiento Contratacion de Responsable
vehiculo preventivo transporte externo | de despacho
programado con por jornada y
periodicidad redistribucion de
mensual las rutas afectadas
R9 | Ingreso de Consolidacion de | Refuerzo de la Administrador
competidores la ventaja comunicacion con
diferencial en clientes clave y
puntualidad y activacion del
uniformidad de programa de
producto referidos
R10 | Morosidad de Aplicacion de la Suspension del Apoyo
clientes politica de crédito | crédito al cliente administrativo
segun historial y moroso y
limite de plazo de | establecimiento de
quince dias acuerdo de pago
documentado
R11 | Ausencia del Documentacion de | Activacion del Administrador

administrador

los procesos
criticos y
designacion de un
reemplazo con
autorizacion
previa

reemplazo
designado con
acceso a la
informacion de
proveedores,
precios y clientes
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R12 | Restriccion del Mantenimiento de | Renegociaciéon de | Administrador
crédito registros contables | plazos con la
actualizados que entidad financiera
sustenten la y priorizacion del
capacidad de pago | financiamiento con
recursos propios
Elaboracion Propia
Tabla 92. Protocolo de activacion del plan de contingencia
Nivel de Condicion de activacion Accion inmediata Plazo de
alerta respuesta
Verde Operacion dentro de los Monitoreo de indicadores Semanal
parametros proyectados en el cierre semanal
Amarillo | Desviacion entre el 5% y el | Revision de causas 'y 72 horas
15% en ventas, margen o aplicacion de medidas
merma correctivas del drea afectada
Naranja Desviacion superior al 15% | Reunion del equipo, ajuste | 24 horas
o incumplimiento de de compras y comunicacion
entrega en mas del 10% de | con clientes afectados
pedidos
Rojo Interrupcion de la Activacion de proveedores | Inmediato
operacion, sancion alternativos, transporte
administrativa o pérdida de | externo o subsanacion legal
proveedor estratégico segun corresponda
Elaboracion Propia
Tabla 93. Indicadores de monitoreo del plan de contingencia
Indicador Formula Frecuencia | Umbral de
alerta
Cumplimiento de entregas | Entregas puntuales / Semanal Inferior al

Total de entregas

92%

Porcentaje de merma Producto perdido / Semanal Superior al
Producto adquirido 8%
Variacion del precio de Precio actual / Precio Semanal Superior al
compra promedio del trimestre 12%
Cumplimiento de la meta | Ventas reales / Meta Mensual Inferior al
de ventas establecida 90%
indice de recuperacion de | Cobros efectivos / Ventas | Mensual Inferior al

cartera

a crédito

88%
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cronograma de
regularizacion

Requisitos programados

Rotacion de inventario Costo de ventas / Mensual Inferior a 20
Inventario promedio veces al afio

Retencion de clientes Clientes activos / Trimestral | Inferior al
Clientes del periodo 90%
anterior

Cumplimiento del Requisitos cumplidos / Trimestral | Inferior al

100%

Elaboracion Propia
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CONCLUSIONES

Respecto del primer objetivo especifico, orientado a elaborar un diagnostico
situacional del sector de comercializacidn agricola en Quito, se concluye que la
actividad opera bajo condiciones de informalidad administrativa generalizada.
El 74% de los comercializadores encuestados no mantiene registros contables de
sus operaciones, el 80% carece de control escrito de inventarios y el 52% declara
que en su negocio todos ejecutan todas las tareas sin asignacion especifica de
funciones. La manifestacion mas critica de esta carencia se observa en la fijacion
de precios: el 68% establece sus precios tomando como referencia el mercado
mayorista o el comportamiento de la competencia, sin haber calculado
previamente su estructura de costos. Esta practica, combinada con la ausencia de
registro de mermas, produce una sobreestimacion sistematica de la rentabilidad
y expone al comercializador a operar por debajo del punto de equilibrio sin

advertirlo.

Respecto del segundo objetivo especifico, dirigido a analizar el comportamiento
de la demanda y la oferta mediante la aplicacion de instrumentos de
investigacion, se concluye que existe una oportunidad de diferenciacion que el
sector no ha explotado. El 76% de los clientes prioriza la puntualidad de entrega
o la calidad del producto por encima del precio mas bajo, hallazgo confirmado
tanto en las entrevistas como en el grupo focal. La competencia por precio que
domina el circuito de comercializacion no responde, por tanto, a las preferencias
declaradas del mercado. La triangulacion de los instrumentos evidenci6é ademas
una disposicion al cambio considerablemente mayor a la esperada: el 83%
manifestd apertura a implementar herramientas administrativas, condicionada a
su simplicidad, y el grupo focal precis6 un limite de quince a veinte minutos
diarios como tiempo disponible para tareas de registro. La resistencia no
proviene de los usuarios sino de la desproporcion entre las herramientas

convencionales y las condiciones reales del sector.

Respecto del tercer objetivo especifico, referido a estructurar los componentes
técnicos y operativos del modelo, se concluye que el disefio propuesto resulta
viable con la infraestructura disponible. La formalizacién de siete procesos

operativos, la definicion de criterios explicitos de aceptacion de producto, la
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organizacion del espacio en cinco zonas funcionales con flujo unidireccional y
la zonificacion de rutas permiten incrementar el volumen movilizado de 7 a 9,5
toneladas semanales y la cobertura de 22 a 30 clientes por jornada, sin requerir
ampliacion de la flota ni del personal durante el primer afio. La evaluacion de
microlocalizacion mediante puntos ponderados confirmé a la administracion
zonal Quitumbe como la ubicacién de mayor conveniencia, con un puntaje de

8,15 sobre 10.

Respecto del cuarto objetivo especifico, orientado a evaluar la viabilidad
economica y financiera de la propuesta, se concluye que el proyecto es
financieramente viable en un horizonte de siete afos. Con una inversion inicial
de 18.450 dolares, alcanza un Valor Actual Neto de 21.142 doélares y una Tasa
Interna de Retorno del 27,4%, superior a la tasa de descuento del 14% empleada.
La recuperacion de la inversion en flujo descontado se produce a los cuatro anos
y nueve meses. El primer afio registra una pérdida de 1.846 dolares y opera 5%
por debajo del punto de equilibrio, resultado que responde a la absorcion
simultanea de los costos de formalizacion laboral, la depreciacion de la inversion
y la carga financiera del crédito. Este comportamiento es caracteristico de los
procesos de formalizacion empresarial y no compromete la viabilidad del
proyecto. El andlisis de sensibilidad establecid que el modelo tolera caidas de
ingresos de hasta el 10% e incrementos del costo de mercaderia de hasta el 5%,

siendo el precio de compra y el volumen de ventas las variables criticas.

Como conclusién complementaria, se establece que la sostenibilidad de la
ventaja diferencial depende directamente de la gestion administrativa. El
cumplimiento de horarios exige programacion de rutas, la frescura requiere
control de rotacion de inventario y el aviso anticipado de faltantes demanda
registro de disponibilidad. Sin estos soportes, los atributos diferenciadores
dependen del esfuerzo individual y resultan imposibles de sostener conforme

crece el volumen de operacion.

Se concluye asimismo que la regularizacion normativa constituye una condicion
previa antes que un complemento del modelo. El costo de 905 dolares que
demanda la obtencion del permiso sanitario, la certificacion en manipulacion de

alimentos y la formalizacion laboral resulta marginal frente al riesgo de sancion
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y frente al acceso que habilita a mercados institucionales y a financiamiento

formal.

Finalmente, se concluye que el margen de contribucion del sector, situado en
22,6% al inicio del horizonte de evaluacion, constituye el factor determinante de
la viabilidad. Su incremento progresivo hasta el 26% mediante la linea de
producto seleccionado resulta indispensable para que el proyecto alcance
rentabilidad positiva, lo que confirma que la diferenciacion por calidad no es una

opcion estratégica sino una condicion de sostenibilidad.

Respecto del objetivo general de la investigacion, se concluye que fue alcanzado
en su totalidad. El modelo de gestion administrativa disefiado para la
comercializacion de productos agricolas en el Distrito Metropolitano de Quito
es técnica, comercial y financieramente viable, y su implementacion contribuye
de manera directa a mejorar la eficiencia operativa, la rentabilidad y la

sostenibilidad de los emprendimientos del sector.
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RECOMENDACIONES

Derivada del primer objetivo especifico, se recomienda iniciar la implementacion
del modelo por el componente de registro, dado que constituye la base sobre la cual
se sustentan todas las demas mejoras. Los formatos deben limitarse a tres: compras,
ventas del dia y mermas, en ese orden de prioridad, conforme a lo expresado por
los participantes del grupo focal. El disefio debe respetar el limite de quince a veinte
minutos diarios que el sector declara disponible, priorizando pocos datos
verdaderamente ttiles sobre muchos datos que nadie procesa. Se recomienda
ademas la apertura de una cuenta bancaria independiente que separe los recursos
del negocio de los gastos del hogar, medida de costo nulo y efecto inmediato sobre

la medicion de la rentabilidad real.

Derivada del segundo objetivo especifico, se recomienda reorientar la propuesta
comercial hacia los atributos que el mercado declara valorar. Dado que el 76% de
los clientes prioriza puntualidad y calidad sobre precio, la unidad debe construir su
posicionamiento sobre la confiabilidad operativa antes que sobre el descuento. Se
recomienda aprovechar la infraestructura digital ya disponible, considerando que el
73% de los clientes utiliza medios de mensajeria para gestionar pedidos, mediante
la implementacion de una lista de difusion diaria con disponibilidad y precios. Esta

accion no genera costo y responde a un habito de compra ya instalado.

Derivada del tercer objetivo especifico, se recomienda documentar los procesos
operativos y las descripciones de puesto antes de incrementar el volumen de
operacion. La formalizacion de la estructura previene los vacios de responsabilidad
identificados en el diagnostico, particularmente en el registro de mermas y el
seguimiento de cuentas por cobrar, tareas que actualmente nadie asume como
propias. Se recomienda igualmente aplicar de manera estricta el criterio de primeras
entradas, primeras salidas en el despacho, y establecer la inspeccion en recepcion
como punto de control obligatorio con criterios explicitos de aceptacion y rechazo

por grupo de producto.

Derivada del cuarto objetivo especifico, se recomienda planificar el flujo de
efectivo considerando que el primer afio opera en pérdida y por debajo del punto de

equilibrio. La unidad debe asegurar el capital de trabajo suficiente para sostener
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este periodo sin recurrir a financiamiento de emergencia en condiciones
desfavorables. Se recomienda monitorear con periodicidad semanal el precio de
compra y el volumen de ventas, identificadas como las variables criticas del
modelo, y activar las medidas del plan de contingencia cuando la desviacion supere

los umbrales establecidos.

Se recomienda ejecutar el cronograma de regularizacion normativa dentro de los
primeros ocho meses, priorizando el permiso sanitario y la certificacion en
manipulacion de alimentos. La inversion de 905 délares es marginal frente al riesgo
de sancion y habilita el acceso a clientes institucionales y a financiamiento formal

que actualmente estan bloqueados.

Se recomienda desarrollar la linea de producto seleccionado de manera progresiva,
comenzando por las lineas de mayor rotacion y menor merma. Su participacion
debe alcanzar el 20% del volumen hacia el tercer afio, dado que el incremento del
margen que aporta constituye la condicion que hace viable el proyecto en el

horizonte evaluado.

Se recomienda explorar la vinculacion a formas asociativas contempladas en la Ley
Organica de Economia Popular y Solidaria. La compra conjunta con otros
comercializadores de escala similar permitiria mejorar el poder de negociacion
frente a proveedores y reducir la exposicion al precio del mercado mayorista, factor

identificado como la principal amenaza a la rentabilidad.

Se recomienda a las instituciones de educacion superior de la zona sur del Distrito
Metropolitano establecer programas de vinculacidon con el sector, orientados a la
transferencia de herramientas administrativas adaptadas a la escala y al nivel de
instruccion de estos emprendimientos. El estudio evidencid que el 83% de los
comercializadores esta dispuesto a incorporar practicas de gestion, lo que configura

una demanda no atendida.

Se recomienda a las entidades publicas vinculadas al sector, particularmente al
Ministerio de Agricultura y Ganaderia y al Municipio del Distrito Metropolitano de
Quito, revisar los requisitos de acceso a sus programas de fortalecimiento. La

exigencia de formalizacion previa excluye precisamente a las unidades que mas
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requieren el apoyo, configurando una barrera que perpetia la informalidad que se

pretende superar.

Finalmente, se recomienda para futuras investigaciones ampliar el estudio a otras
zonas del Distrito Metropolitano y a otros eslabones de la cadena, particularmente
al productor primario, con el fin de contrastar si las condiciones administrativas
identificadas en el eslabon de comercializacion se replican aguas arriba y
determinar en qué punto de la cadena la intervencion genera mayor impacto sobre

la distribucion del margen.
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ANEXOS

Grafico 11. Encuesta - Primera Parte

INSTITUTO TECNOLOGICO SUPERIOR ECUATORIANO DE LA PRODUCTIVIDAD

Carrera de Adminiztracidn

ENCUESTA

Tema de investigacion: Dizefio de un modelo de gestion administrativa pera la comercializacion de productos agricolas
Quito

Antora: Tipantiza Pineda Daniela Ezlén

Dirigida a: Comercializadores v clientes del circuito de distribucidn agricola del sur del Distrito Metropelitano de Quito

Fecha: N de encuesta: .

Ohbjetivo: Recopilar informacion scbre las practicas administrativas, comercialss v de control aplicadas actuzlments per los
comercializadorss de preductes agricelas del Distrite Metropolitane de Quute, con el fin de sustentar el dizefio de un medsalo

de gestion administrativa adaptado a las condiciones reales del sector.

Tnstrucciones: [sa cada pregunta con Atencion ¥ MARGLE COM UAR quUis (X} ung sola epcién por pregunta La iyfbrmacion
recopiladea es de cardeter conffdencial ¥ serd utilzada exc lusivamente con fines académicos. No ez necesario regisirar su

nombre,

1. ;Lleva usted regiztroc escritos de loz ingreses ¥ egreso: de zu negocio?
[J 5i de manera sistematica
[0 8 pero de forma ocasional
[0 e, selo lo lleva de memoria

[0 Prefiere no responder

1, ;Cdémo determina el precio de venta de zuz productos?
[0 Caleulando costos v margen desaade
O Tomande come referencia =l precio del marcado mayorista
[0 Observando lo que cobra la competencia

[0 Segim Ia disposicicn dal clisnte en &l momento

3. ;Ha regiztrado pérdidaz por producte no vendide o deteriorado en loz altimos zeiz meses?
O 8i, con frecuencia
[0 5i ccasionalmente
[0 Raravez
[0 Munca

4, ;E=ztablece metaz de venta menzualez para su negocio?
[0 i, con seguimiento periédico
[ i, pero sin sezuimiente
[0 Me, se venda lo que se pusda
[0 Muneca lo ha considsrado

£, ;Laz funciones de cada perzona en zn negocio estin claramente definidasz?
[ Si, cada quien conoce su funcién por escrito
[ i, paro solo de mansra varhal
O Todos hacen de todo
[0 Trabajasalo

Elaboracion Propia
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Grafico 12. Encuesta - Segunda Parte

7. ;Separa loz recurzoz del negocio de loz gasto: de su hogar?

[0 5i, mediants cuenta bancaria separada
[0 5i, pero sole mentalmenta
[ Mo, se mansja todo junte

O Prefiere no responder

8. ;:Qué azpecto valora maz al elegir un proveedor de productoz agricolaz?
O Puntualidad en Iz entre=a
O Precio mais bajo
O Calidad v frescura del producte
9, ;Utiliza aplicaciones de menzajeria o medioz digitalez para gestionar suz pedidoz?
[0 5i, de manera habitual
O 5i, ocasionalments

O Mo, sclo por teléfone o de forma presencial

O Mo dispone de medios digitales

10. ;Eztaria dizpuesto a implementar herramientaz zencillaz de regiztro ¥ control administrative?
[0 5i, =i son simples v no toman mucho tHempe
[ i, =i recibe capacitacién previa
O Le parece innecezario

O Mo dispone de tismpa

Se agradece su colaboracion ¥ el Hempe dedicado a responder este mstrumento.

Elaboracion Propia
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Grafico 13. Guia de Entrevista Semiestructurada

INSTITUTO TECNOLOGICO SUPERIOR ECUATORIANO DE LA PRODUCTIVIDAD
Carrera de Administracion

GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Tema de investigacion: Dizefic d2 un modelo de gestion administrativa para la comercializacion da productes sgricolas
Quito

Autora: Tipantiza Pineda Daniela Eelén

Dirigida a: Informantes clave con experisncia diracta en |z cadena de comercializacion agricola

Fecha: Duracion: ...

Eol del entrevistado:

Afios de experiencia: ... Luogar:

Objetive: Obtener mformacion cualitativa en profundidad scbre las dinamicas admimistrativas, comerciales ¥ de
mtermeadiacion que caracterizan z la cadsna de comercializacion de productos agricolaz en el Distrite Metropelitano de

Qrutto, desde la perspectiva de actores con fravectoria en el sactor

Instrucciones para 6] entrevistador: presente el objetivo ds la entrevista ¥ solicite autorizacion para el registre de las
respuestas. Formule las preguntas en el orden establecido, permitfende que el entrevistade desarrolle [ibrements su respussta.
Puede introduciv repreguntas de profundizarion cuando uka respuesta reguisra aclaracion. No se vegistra ol nombre del
errrevisiado por razones de confidencialidad.

PREGUNTAS DE LA ENTREVISTA

1. ;Cuail conzidera usted que ez el principal problema adminiztrativo que enfrenta el zector de comercializacion

agricola?

1. ;De qué manera afecta la volatilidad de loz precioz agricolaz a la operacién diaria de un comercializador?

3. ;Qué papel cumplen loz intermediarios dentro de la cadena de comercializacion ¥ como infloyen en la formacion
del precio final?

4, ;Ha conecido o intentade implementar algin siztema de control administrative o de registro? ;Cual foe el

resultade”

Elaboracion Propia
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Grafico 14. Guia de Entrevista Semiestructurada — Segunda parte

5. ;Qué recomendaria a una perzona gue inicia un negocio de comercializacion de productoz agricolaz en Quita”

OBSERVACIONES DEL ENTREVISTADOR

Finma del entrevistador Fima del enfreviziado

Grafico 15. Guia de Grupo Focal

INSTITUTO TECNOLOGICO SUPERIOR ECUATORIANO DE LA PRODUCTIVIDAD
Carrera de Administracidn

GUIA DE GRUPO FOCAL

Tema de investigacion: Dizefio de un modelo de gestidn sdministrativa para la comercislizacidn de productes sgricolaz
Quita

Anutora: Tipantiza Pineda Daniela Ealén

15.° de participantes: 10 Duraciin estimada: 90 mimitos

Fecha: Lugar:

Moderador:

Objetivo: Explorar de manera colectiva las percepciones, dificultadss v expectativaz de los actores de 1z cadena de

-

o 16m agricela respecto de |2 gestion administrativa, con el fin de identificar las condiciones gue debe cumplir un

modele de gestién para resultar aplicable en el sector.

Tustrucciones para &l moderador: dé o bi ida a los participantes, presewte el objetivo de la sexion ¥ establezca las reglas

de participacion. Fomente la intervencion de tados les asistentes evitando gus la discusion sea dominada por wno o dos

participantes. Regiztre las cofncidenciar v ias tensiones gque surfan e el dizcurso. No e consignan nombres en el registrs de

resultadss.

REGISTRO DE FARTICIPANTES

Rol en la cadena Afios de experiencia Nivel de instruccion

PE

15

P10

Elaboracion Propia



Grafico 16. Guia de Grupo Focal segunda parte
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PREGUNTAS ORIENTADORAS DE LA SESION

Reginiro de respuesias y consensos

;Como describirian la organizacion sdministrativa da zus
negocios?

ka2

:Cual 25 la mavor dificnltad operativa que snfrentan en al
dia s dia?

tad

;Como detenminan =i un mes fue rentabls para m
negocia?

:{Jué opinan sobre el papel que cumplen los
intermediarios en la cadena?

LA

:Han racibido alguna capacitacion en gestion
adminiztrativa?

:Qué harramiantas wtilizan acmalmente para registrar
informacion de su nagocio?

;Cuanto tiempo diario podrian dedicar realmante a taraas
de regiziro?

2Qué informacion consideran mas util registrar ¥ en qué
orden de prioridad?

;Estarian dispuastos a azociarss con otros
comercializadores para comprar o vender en conjunto?

:{Jué esperarizn de un modsalo de gestion administrativa
dizefiado para 2zte sactor?

ON GENERAL DE LA SESION

Mota: el registro de la= intsrvenciones sa realiza por codigo de participante. La mformacidn recopilada o= de caracter confidencial v de uso

enchizivaments scadémico.

Firma del moderador

Elaboracion Propia

Firma del obsarvador



