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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de titulacién desarrolla un modelo de negocio orientado a la exportacion
de arandanos organicos frescos ecuatorianos hacia Barcelona, Espaifia, la investigacion
responde a la necesidad de diversificar la oferta exportable no petrolera del Ecuador,
aprovechando la creciente demanda de alimentos funcionales y organicos en el mercado
europeo. Se identifico a Barcelona como el destino estratégico debido a su infraestructura
logistica y su alto dinamismo en el consumo de productos saludables, el estudio de mercado,
sustentado en encuestas y andlisis de datos secundarios, permitié proyectar una demanda
potencial en Barcelona de 307,80 toneladas para 2026, con una demanda potencial remanente
de 272,95 toneladas, el proyecto propone un canal de distribucion indirecto largo que involucra
a actores identificados como Cultivar, Central Dica S.A. y el retailer especializado Veritas,
desde lo técnico y financiero el modelo de negocio requiere una inversion inicial de USD
67.173,05, destinada a la produccién y operatividad de 5 hectareas de cultivo, los indicadores
de rentabilidad confirman la viabilidad del proyecto, con un VAN de USD 80.153,91, una TIR
del 45,21 % y una TIRM del 30,15 %, superando el costo de capital (WACC de 14,18 %), el
periodo de recuperacion de la inversion se estima en 2 afios y 3 meses, demostrando que el
proyecto es una oportunidad de inversion sélida, rentable y con alto potencial de crecimiento

en el mercado internacional.
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EXECUTIVE SUMMARY

This thesis develops a business model for exporting fresh organic Ecuadorian blueberries to
Barcelona, Spain. The research addresses the need to diversify Ecuador's non-oil export
offerings, taking advantage of the growing demand for functional and organic foods in the
European market. Barcelona was identified as the strategic destination due to its logistical
infrastructure and its high dynamism in the consumption of healthy products. The market study,
based on surveys and secondary data analysis, projected a potential demand in Barcelona of
307.80 tons by 2026, with a remaining addressable demand of 272.95 tons not covered by the
project. The project proposes a long, indirect distribution channel involving identified
stakeholders such as Cultivar and Central Dica S.A. And the specialized retailer Veritas, from
a technical and financial perspective, the business model requires an initial investment of USD
67,173.05, destined for the production and operation of 5 hectares of cultivation. The
profitability indicators confirm the viability of the project, with an NPV of USD 80,153.91, an
IRR 0f45.21% and a MIRR of 30.15%, exceeding the cost of capital (WACC of 14.18%). The
investment recovery period is estimated at 2 years and 3 months, demonstrating that the project

is a solid, profitable investment opportunity with high growth potential in the international

market.

XV



INTRODUCCION

Ecuador se posiciona como un exportador emergente de arandanos organicos frescos,
aprovechando las condiciones agroecoldgicas de sus zonas de altura y la creciente demanda
europea por productos con certificacion organica, el presente trabajo desarrolla un modelo de
negocio para la exportacion de ardndanos organicos frescos ecuatorianos hacia el mercado de

Barcelona, Espafia.

La eleccion de Barcelona como mercado de destino responde a criterios objetivos de
seleccion aplicados como el nivel de ingreso per cépita, la infraestructura logistica, consumo
de productos organico, también porque es la segunda ciudad de Espafia y uno de los principales
nodos de distribucion agroalimentaria del sur de Europa a través de Mercabarna, retne las
condiciones necesarias para recibir, distribuir y comercializar un producto de las caracteristicas

del arandano orgénico fresco ecuatoriano.

El estudio parte de una investigacion de campo realizada mediante encuestas aplicadas a
consumidores potenciales, cuyos resultados permitieron validar la aceptacion del producto,
identificar preferencias de presentacion y frecuencia de consumo, y estimar la disposicién a
pagar, también se proyecto la oferta y la demanda potencial de Barcelona para el periodo 2026—
2031, determinando una demanda potencial remanente de 272,95 toneladas para el afio base,
de la cual el proyecto aspira a atender el 11,32 % en su primer afio de operacion, manteniendo

una participacion relativamente estable a lo largo del horizonte de evaluacion.

En la fase de disefio del modelo de negocio, se definieron la propuesta de valor, el segmento
de clientes objetivo, el canal de distribucion indirecto largo hacia Barcelona, donde se articula
a través de actores identificados como Cultivar, Central Dica S.A., Biomarket Mercabarna y
Veritas Ecoveritas y las estrategias de relacionamiento comercial y posicionamiento, se
analizaron los aranceles aplicables bajo el Acuerdo Comercial Ecuador—Unién Europea, los
margenes de intermediacion de la cadena y los requisitos logisticos y documentales para la

exportacion bajo Incoterm CPT.

En la fase de resultados, se dimensionaron los recursos humanos, fisicos y financieros
necesarios para la operacion, se estructuré el plan de inversiones con un monto total de USD
67.173,05 y se proyectaron los costos y gastos para el periodo de evaluacion, donde el anélisis
financiero determino ingresos acumulados de USD 2.140.556,46 y una utilidad neta acumulada
de USD 225.925,92 para el periodo 20262031, también los indicadores financieros indican
un VAN de USD 80.153,91, TIR del 45,21 %, TIRM del 30,15 % y Payback de 2 afios y 3



‘meses, por lo que la rentabilidad y sostenibilidad del proyecto por encima del costo promedio

ponderado de capital, WACC del 14,18 %.



CAPITULO 1. PROPUESTA DE VALOR Y PUBLICO OBJETIVO

1.1. Propuesta de valor

1.1.1. Identificacion y entendimiento de necesidades, gustos, preferencias, expectativas.

En la actualidad, los consumidores europeos, particularmente en Espafia, exhiben una
marcada preocupacion por la salud y la sostenibilidad ambiental. Los ardndanos se posicionan
como un superalimento gracias a su elevado contenido de antioxidantes (antocianinas),
vitaminas y propiedades antiinflamatorias (Stull et al., 2024). Sin embargo, persiste una brecha
significativa entre la oferta local estacional (principalmente convencional de Huelva) y la

demanda de productos organicos certificados disponibles todo el afio.

La investigacion de campo aplicada a 100 consumidores reveld que el 81 % incluye
arandanos en su alimentacion frecuente u ocasionalmente, pero el 69 % ha adquirido orgénicos
al menos una vez en los Gltimos tres meses, el 61 % manifestd un alto interés en incrementar
su consumo de ardndanos organicos, priorizando presentaciones frescas (73 %), empaque de
125g (39 %) y ferias o mercados de barrio (39 %) por encima de los supermercados (30 %).
Los beneficios més asociados fueron “buenos para la salud” (55 %) y “antioxidantes” (17 %),
respecto a la certificacion, el 90 % considera indispensable o influyente el sello organico

(European Commission, 2021).

En Espafia, 1a Estrategia “De la Granja a la Mesa” de la Unién Europea impulsa la reduccion
del 50 % en el uso de pesticidas y el aumento al 25 % de la superficie organica para 2030,
generando una demanda insatisfecha de berries orgénicos premium (European Commission,
2021). Ecuador, con condiciones climaticas ideales para produccion contraciclica durante las
52 semanas del afio, representa una oportunidad estratégica para suplir esta brecha con

arandanos orgénicos de alta calidad y menor huella ambiental (ProEcuador, 2025).

1.1.2. Caracteristicas y beneficios que ofrecerd

El producto principal del modelo de negocio es el arandano orgénico fresco ecuatoriano
certificado, variedad Emerald, Biloxi y Legacy, adaptadas al clima andino, sus caracteristicas
principales incluyen: certificacion organica dual (UE y USDA/Ecuador), ausencia total de
residuos quimicos, produccion afio redondo gracias al clima ecuatorial, calibre premium (12-
18 mm), dulzor equilibrado y vida 1til extendida mediante empaque en atmosfera modificada,

el empaque sera para presentaciones de 125 g.

Los beneficios para el consumidor final son multiples y respaldados cientificamente. Desde

el punto de vista nutricional, los ardndanos orgénicos aportan altos niveles de antocianinas que



reducen el riesgo cardiovascular, mejoran la funcién gluco-regulatoria y protegen contra el
estrés oxidativo (Stull et al., 2024; Kalt et al., 2020). Adicionalmente, ofrecen seguridad
alimentaria mediante trazabilidad completa desde finca hasta supermercado, sostenibilidad
ambiental (menor uso de agua y cero pesticidas sintéticos) y conveniencia al estar disponibles

todo el afio, superando la estacionalidad espafiola.

Estos atributos responden directamente a las preferencias identificadas en la encuesta de
campo y en estudios europeos: preferencia por productos organicos (52 % de los encuestados),
frescura y origen confiable. El proyecto entrega valor superior al combinar calidad premium,
impacto ambiental positivo y precio competitivo, diferencidndose de la oferta local

convencional y de importaciones no organicas (Market Data Forecast, 2026).

1.1.3. Retroalimentacion del mercado en base a resultados de investigacion de campo y /
o documental
La retroalimentacion del mercado se obtuvo mediante una combinacién de investigacién de
campo (encuesta estructurada aplicada a 100 consumidores via Microsoft Forms) y documental
(datos oficiales 2024-2026).

Resultados de la investigacién de campo:

El 23 % consume arandanos frecuentemente y el 58 % ocasionalmente, el 52 % manifestd
preferencia por ardndanos organicos, mientras que el 27 % prefirié arandanos convencionales
y el porcentaje restante indicd que no realiza distincion entre ambos tipos, asimismo el 61 %
expres6 un alto interés en incrementar su consumo de arandanos orgénicos. Los canales de

compra mas utilizados son las ferias o mercados de barrio (39 %) y los supermercados (30 %).

La presentacion fresca fue la mas valorada por los encuestados (73 %), siendo los empaques
de 125 g (39 %) y 250 g (33 %) los mas aceptados. Respecto al origen, el 86 % manifesté
preferencia por productos nacionales, aunque existe aceptacion hacia productos importados
siempre que cuenten con certificacion y atributos diferenciadores. Finalmente, el 53 % indico
estar dispuesto a pagar un precio superior por productos organicos inicamente cuando la

diferencia de precio sea moderada, mientras que un 37 % adicional pagaria sin problema.



Tabla 1.

Principales resultados de la encuesta (n=100)

Porcentaje mas

Aspecto _ .
representativo
Preferencia por arandanos orgénicos 52 %
Interés en aumentar consumo organico 61 %
Presentacion preferida (frescos) 73 %
Preferencia por ferias o mercados de barrio 39 %
Disposicion a pagar prima (diferencia pequefia) 53 %

Investigacion documental:

Espafia es el segundo mayor consumidor de berries en Europa, con un mercado de
blueberries valorado en USD 1.000 millones en 2022 y proyectado a USD 1.700 millones para
2030 (CAGR 6.9 %)) (Mordor Intelligence, 2026), la produccién nacional alcanz6 66.600
toneladas en 2024-2025 (principalmente Huelva), pero es estacional y mayoritariamente
convencional, la demanda de organicos crece 8-10 % anual impulsada por la Estrategia “De la
granja a la mesa”, que busca 25 % de superficie organica para 2030 (European Commission,
2021). Los precios minoristas de arandanos organicos oscilan entre 12-18 €/kg, con una prima

del 30-50 % sobre convencionales.

Ecuador cuenta con aproximadamente 400 hectéreas de arandano y proyecta un crecimiento
de produccién y exportacion del 8-12 % para 2026, con ventaja de suministro afio redondo
(ProEcuador, 2025; Fresh Plaza, 2026). Los consumidores espafioles valoran el origen
latinoamericano organico por su frescura, sostenibilidad y menor huella de carbono en

comparacion con importaciones lejanas.

La retroalimentacion combinada confirma una demanda insatisfecha clara de ardndanos
organicos frescos disponibles todo el afio a precios competitivos, el proyecto responde

directamente a esta necesidad del mercado espafiol.

1.1.4. Definicion de la propuesta de valor

El modelo de negocio ofrece arandanos organicos frescos producidos en el Rancho Hermoso
ubicado en el eje productivo Salcedo—Latacunga, provincia de Cotopaxi, destinados al mercado
de Barcelona en Espafia, por lo que la propuesta de valor se basa en suministrar ardndanos
certificados, frescos y disponibles durante las 52 semanas del afio, garantizando trazabilidad,
sostenibilidad y calidad nutricional para consumidores preocupados por su salud y el cuidado

del medio ambiente.



La diferenciacion del producto radica en su produccidn orgéanica certificada, disponibilidad
durante todo el afio gracias a las condiciones climéticas ecuatorianas y el cumplimiento de los
estandares exigidos por la Unién Europea, de esta manera, se busca satisfacer la demanda de
consumidores de Barcelona que valoran alimentos saludables, seguros y producidos bajo

criterios de sostenibilidad ambiental.

1.1.5. Precio del producto

El precio final al consumidor en Espafia se fijard considerando costos de produccion,
logistica, margenes de intermediacion y disposicion a pagar revelada en la encuesta (53 %
acepta prima moderada). El precio base del producto se establece en USD 9,50/kg para el afio
base 2026, coherente con los precios de referencia reportados por PRO ECUADOR (2023b)
para arandanos organicos premium. Bajo la condicion CPT (Carriage Paid To) Puerto de
Barcelona, el exportador ecuatoriano asume el flete maritimo internacional hasta el destino
convenido, mientras que el comprador asume el seguro de carga (opcional bajo esta condicion),
los aranceles UE (0 % para arandanos frescos bajo el Acuerdo Comercial Multipartes UE-
Ecuador) y los procesos de importacion; estos rubros, junto con los margenes de intermediacion
de cada eslabdn de la cadena, determinan un precio al pablico estimado de aproximadamente

13,50 €/kg.
Tabla 2.

Precios de competidores en Espartia (2025-2026)

. . Precio
Presentacion Tipo (€/kg) Fuente
Arandano convencional 225 g Convencional 15.69 Carrefour (2026)
Arandano extra 150 g Convencional 18.60 Carrefour (2026)
Arandano organico (Asturias) Organico 12.48 Agroboca (2026)
Aréndano organico importado Orgénico 14-18 Mercado promedio UE

El precio propuesto (13.50 €/kg promedio) es competitivo, permite una prima del 25-30 %
sobre convencional y se alinea con la disposicion a pagar de los encuestados (entre 4-6
USD/libra = 8.80-13.20 €/kg), esta estrategia de precios premium-accesible maximiza
rentabilidad sin sacrificar volumen, posicionando el producto como opcidn organica de valor

superior disponible todo el afio.



1.2. Piblico objetivo

1.2.1. Seleccion de mercado total

El mercado total seleccionado es el de Espaiia, principal productor y segundo consumidor
de arandanos en la Unién Europea. En la campafia 2024/2025 Espafia produjo 66.600
toneladas, concentradas en Huelva (94 % del total nacional), con un crecimiento del 16,3 %
respecto al afio anterior (Mordor Intelligence, 2026; Spain Blueberry 2026). Sin embargo, la
produccién es altamente estacional (diciembre-marzo), lo que genera una dependencia de

importaciones durante el resto del afio para satisfacer la demanda nacional y europea.

No obstante, con el fin de delimitar de manera mas precisa el mercado objetivo y asegurar
la viabilidad operativa del modelo de negocio, el presente estudio se enfoca especificamente
en la ciudad de Barcelona, ubicada en la comunidad auténoma de Catalufia, se selecciona por
su relevancia como principal puerto de entrada de productos agroalimentarios en Espafia, su
alta concentracién de poblacién urbana con poder adquisitivo medio-alto y su consolidacion

como uno de los principales centros de consumo de productos orgéanicos en el pais.

Barcelona, con mas de 1,6 millones de habitantes y un area metropolitana que supera los 5
millones, siendo un mercado atractivo para productos frescos premium con consumidores
preocupados por la salud y la sostenibilidad. También la infraestructura logistica facilita la
importaci6n, distribuciéon y comercializacion eficiente del producto, reduciendo tiempos de
entrega y costos operativos. El mercado europeo de arandanos alcanzé USD 5.010 millones en
2025 y se proyecta en USD 5.360 millones para 2026 (Market Data Forecast, 2026). Espafia
representa el 31,2 % de la produccién comunitaria y es un hub logistico clave. La demanda
interna crece impulsada por el posicionamiento del arandano como superalimento y por la
Estrategia “De la Granja a la Mesa”, que promueve el consumo de productos saludables y

sostenibles (European Commission, 2021).

Ecuador, con aproximadamente 400 hectéreas cultivadas y un crecimiento proyectado del
8-12 % para 2026, ofrece produccién contraciclica durante las 52 semanas del afio,
representando una ventaja competitiva clara frente a la estacionalidad espafiola (Fresh Plaza,
2026), el mercado total espafiol de arandanos frescos supera las 80.000 toneladas anuales, con
un valor aproximado de USD 577 millones en exportaciones y fuerte crecimiento del segmento
organico (CAGR 12,7 %), por lo que este mercado es el seleccionado por su tamafio, poder

adquisitivo y brecha de oferta orgénica afio redondo.



1.2.2. Segmentacion de mercados y Definicion de publico objetivo
La segmentacion se realizo mediante variables geograficas, demograficas, psicograficas y
conductuales, combinando datos de la encuesta de campo (n=100) y estudios de mercado

€uropeos.

Tabla 3.

Variables de segmentacion del publico objetivo

Variable Segmento seleccionado Justificacion (encuesta)
Geogréfica Espaiia (enfocado especificamente en la Alto consumo urbano
ciudad de Barcelona)
Demografica 25-55 afios, NSE medio-alto, ambos 86 % prefiere
géneros nacional/importado premium
Psicografica Conscientes de la salud y sostenibilidad 61 % quiere mds organicos

Conductual ~ Compradores frecuentes de superalimentos, 90 % confia en sellos organicos
leales a certificacion

Piblico objetivo: se selecciond Barcelona como mercado objetivo ya que permite una
segmentacion mas precisa y realista, enfocandose en consumidores urbanos con acceso a
supermercados, tiendas naturistas y mercados especializados en productos orgénicos.
consumidores urbanos espafioles de 25 a 55 afios, pertenecientes a NSE medio-alto,
preocupados por su salud y el medio ambiente, que consumen ardndanos de forma frecuente u
ocasional y prefieren productos orgénicos certificados frescos. Este segmento valora la
frescura, la trazabilidad y la disponibilidad todo el afio, caracteristicas que el arandano orgénico
ecuatoriano puede satisfacer mejor que la oferta local estacional, la encuesta mostré que el 52
% prefiere organicos y el 73 % elige presentaciones frescas, confirmando el ajuste del

segmento.

1.2.3. Cuantificacion del publico objetivo

El publico objetivo cuantificado en la ciudad de Barcelona asciende aproximadamente a
407.608 personas, para esta estimacion se partié de la poblacion total del municipio de
Barcelona en 2025, correspondiente a 1.702.547 habitantes. Posteriormente, se estimd la
proporcién del grupo etario de 25 a 55 afios a partir de la estructura poblacional quinquenal
disponible para Barcelona en el Censo de Poblacion 2021, considerando los rangos de 25-29,
30-34, 35-39, 40-44, 45-49, 50-54 afios y una aproximacion proporcional para los 55 afios
dentro del grupo 55-59, dicho segmento representa el 46,04 % de la poblacién total, equivalente
a 783.862 personas para 2025 (INE, 2025; INE, 2021). Y, al aplicar el resultado de la

investigacion de campo, en la que el 52 % de los encuestados manifest6 preferencia por



arandanos organicos, se obtiene un mercado objetivo potencial de 407.608 consumidores en la
ciudad de Barcelona, manteniendo como criterio su orientacion hacia consumidores urbanos

preocupados por la salud, la sostenibilidad y el consumo de alimentos frescos certificados.

Tabla 4.
Cuantificacion del publico objetivo en Barcelona (2026-2031)

Afio Poblacion Poblacion 25- Preferencia por Publico
proyectada 55 aiios (46,04%) organicos (52%) objetivo
Barcelona proyectado
2026 1.710.000 787.284 2% 409.388
2027 1.717.000 790.507 52% 411.064
2028 1.724.000 793.730 52% 412.740
2029 1.731.000 796.952 52% 414.415
2030 1.738.000 800.175 52 % 416.091
2031 1.745.000 803.398 52% 417.767

Fuente: Elaboracion propia con base en INE (2025)

1.2.4. Determinacion y proyeccion de la oferta

La oferta actual de arandanos en Espafia alcanza 66.600 toneladas en la campafia 2024/2025,
concentrada principalmente en Huelva y caracterizada por una marcada estacionalidad (Mordor
Intelligence, 2026), aunque el mercado meta especifico del proyecto es la ciudad de Barcelona,
la oferta se analiza a escala nacional, debido a que esta ciudad se abastece de la produccion

espafiola y de los flujos de distribucion que ingresan por su red logistica.

Para efectos de la presente proyeccion, se estima de manera conservadora que la oferta
organica representa el 15 % de la oferta total nacional, considerando que la produccién
espafiola de arandano continta siendo mayoritariamente convencional, en este sentido la oferta
organica disponible en Espafia sigue siendo limitada frente al crecimiento del consumo de
alimentos saludables y sostenibles impulsado por la Estrategia “De la Granja a la Mesa”

(European Commission, 2021).



Tabla 5.

Proyeccion de la oferta de ardndanos en Espafia y estimacion de la oferta orgdnica

(toneladas)

Aifio Oferta total Espaiia Oferta organica estimada (15%)
2026 72.000 10.800
2027 78.000 11.700
2028 84.000 12.600
2029 90.000 13.500
2030 96.000 14.400
2031 102.000 15.300

Nota: La oferta orgénica estimada se calculé como el 15 % de la oferta total nacional,

utilizado como supuesto conservador de proyeccion.

1.2.5. Determinacion y proyeccion de la demanda

La demanda del presente proyecto se sustenta en la evolucion del mercado espafiol de frutas
frescas y, particularmente, en el crecimiento del consumo de arandano dentro del segmento de
frutos rojos. FEPEX (2025) reportd que en 2024 el consumo de fruta fresca en los hogares
espaiioles fue de 79,38 kg por persona al afio, dato que refleja la relevancia de este grupo de
alimentos en los habitos de consumo de la poblacién, FEPEX (2025) indic6 que los frutos rojos
registraron un incremento en el consumo per cépita, lo que evidencia una tendencia positiva

para productos con atributos saludables y funcionales, como el ardndano.

En el ambito productivo, el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion de Espafia
(2025) sefial6 que la produccion media de frutos rojos en Espafia alcanz6 434.000 toneladas en
el periodo 2019-2023, de las cuales el ardndano representd aproximadamente el 13 %, ANOVE
(2023) estim6 que el consumo de arandano en Espafia se ubica en torno a 0,180 kg por persona
al afio, con una proyeccion de crecimiento hacia valores cercanos a 1 kg per cépita, lo que pone

de manifiesto un escenario de expansion progresiva del mercado.

PortalFruticola (2022) informé que las importaciones de arandanos de la UE-27 alcanzaron
341.000 toneladas entre julio de 2021 y mayo de 2022, siendo Perti, Marruecos y Sudéfrica los
principales abastecedores, esta dindmica demuestra que la oferta interna europea no cubre por
si sola el requerimiento del mercado durante todo el afio, PRO ECUADOR (2023a) destaco
que Ecuador cuenta con la capacidad de producir arandanos durante las 52 semanas del afio y

que Espafia forma parte de los destinos habilitados para esta fruta.

La demanda proyectada para el modelo de negocio encuentra sustento en la combinacion de
tres factores: crecimiento del consumo de frutos rojos, necesidad de abastecimiento continuo y

apertura del mercado espafiol a proveedores externos, por lo que Barcelona representa un buen
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mercado objetivo y favorable para la comercializacion de ardndanos organicos por su
dimension urbana, conectividad logistica por el puerto maritimo y participacion en la

distribucion hortofruticola del pais.

Tabla 6.

Proyeccién de la demanda potencial de ardndanos en Barcelona.

Afio prI(:;Ecl:?:(l;:ln Consumo per capita (kg/aiio) Dem(z::;l;;)&)::; cial
2026 1.710.000 0,180 307,8
2027 1.717.000 0,180 309,1
2028 1.724.000 0,180 310,3
2029 1.731.000 0,180 311,6
2030 1.738.000 0,180 312,8
2031 1.745.000 0,180 314,1

Fuente: Elaboracion propia con base en ANOVE (2023) e INE (2025).

1.2.6. Demanda potencial remanente y demanda a ser atendida

Considerando que el mercado meta especifico del proyecto es la ciudad de Barcelona, en
este apartado se calcula la demanda potencial remanente, es decir, la diferencia entre la
demanda potencial proyectada del mercado objetivo y la capacidad real de atencion del modelo
de negocio; este indicador no debe confundirse con la demanda insatisfecha estructural del
mercado (diferencia entre demanda y oferta total), abordada de manera agregada en los
apartados 1.2.4y 1.2.5, sino que representa el volumen de mercado que otros oferentes podrian
cubrir una vez descontada la participacion inicial del proyecto. Para ello, se toma como base el
consumo referencial de arandano en Espafia de 0,180 kg por persona al afio reportado por
ANOVE (2023), aplicado a la poblacién proyectada de Barcelona segiin Idescat (2026). Por
otra parte, la demanda a ser atendida por el proyecto se estim6 en 34,85 toneladas anuales,
volumen exportable obtenido a partir de una produccion bruta de 41 toneladas generadas en 5
hectéreas y ajustada por un rendimiento exportable del 85 %, de acuerdo con el rendimiento

referencial reportado por el Ministerio de Agricultura y Ganaderia del Ecuador (2023).
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Tabla 7.
Demanda potencial remanente y demanda a ser atendida por el proyecto en Barcelona
(2026-2031)

Afio Demanda

potencial Demanda a ser Demanda Participacion del
tada en atendida por el potencial proyecto en la
pr](;yec ] proyecto remanente demanda potencial
( t:;:; :;::) (toneladas) (toneladas) (%)
2026 307,80 34,85 272,95 11,32 %
2027 309,10 34,85 274,25 11,27 %
2028 310,30 34,85 27545 11,23 %
2029 311,60 34,85 276,75 11,18 %
2030 312,80 34,85 277,95 11,14 %
2031 314,10 34,85 279,25 11,09 %

Fuente: Elaboracién propia con base en ANOVE (2023), Idescat (2026) y Ministerio de
Agricultura y Ganaderia del Ecuador (2023).

Los resultados evidencian que, aun cuando el proyecto participaria de manera inicial en el
mercado de Barcelona, su cobertura representa entre el 11,09 % y el 11,32 % de la demanda
potencial proyectada durante el periodo 2026-2031, dejando una demanda potencial remanente
superior a 272 toneladas anuales que otros actores del mercado podrian atender. Esto confirma
que existe espacio suficiente para la insercién comercial del ardndano orgénico ecuatoriano en

Barcelona, sin sobredimensionar la capacidad operativa del modelo de negocio.

1.2.7. Posicionamiento del producto en el mercado meta

El posicionamiento del arandano organico ecuatoriano es: “Arandanos organicos frescos
disponibles todo el afio, con certificacion UE, méxima trazabilidad y precio premium-
accesible”. Se posiciona como alternativa superior a la oferta local estacional y a importaciones
no organicas, destacando los beneficios de salud (Stull et al., 2024), sostenibilidad y

conveniencia.

En el mapa perceptual se ubica en el cuadrante alto de calidad y alto de disponibilidad,
diferenciandose por origen andino (baja huella de carbono) y empaque sostenible. El mensaje
clave en el mix promocional sera: “Frescura ecuatorial, salud certificada, disponible siempre”.
Este posicionamiento responde directamente a las expectativas del piiblico objetivo

identificado en la encuesta y al crecimiento del segmento organico en Espafia.
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CAPITULO 2. CANALES DE DISTRIBUCION, RELACIONES CON
LOS CLIENTES Y ALIANZAS CLAVES

2.1. Seleccion de los canales de distribucion

2.1.1. Definicion de canales de distribucion

Los canales de distribucion son los caminos que sigue el producto desde el productor hasta
el consumidor final, permitiendo que los arandanos organicos ecuatorianos lleguen al mercado
espafiol de manera eficiente y preservando su calidad, en el contexto de la exportacion de frutas
frescas, se distinguen dos tipos principales: canales directos e indirectos. El canal directo
implica la venta del exportador ecuatoriano al retailer espafiol (supermercados como Carrefour,
Mercadona o El Corte Inglés) sin intermediarios, lo que reduce costos pero requiere mayor
inversion en marketing y logistica. El canal indirecto incluye importadores, distribuidores
mayoristas y minoristas, siendo el mas utilizado en berries debido a la necesidad de cadena de
frio y volimenes consolidados. La concentracion del mercado objetivo en la ciudad de
Barcelona permite optimizar la cadena de distribucion, reducir costos logisticos y mejorar la
disponibilidad del producto en puntos de venta estratégicos dentro de una misma zona

geografica.

Para este modelo de negocio se selecciona una combinacion hibrida: un canal indirecto
principal a través de importadores especializados en productos orgénicos en el puerto de
Barcelona, y que este puerto es el principal puerto de entrada de frutas frescas latinoamericanas
y un canal directo secundario hacia cadenas de supermercados y tiendas naturistas que
demandan volimenes medianos. Los resultados de la encuesta de campo, donde el 39 % de los
consumidores prefiere comprar en ferias o mercados de barrio y el 30 % en supermercados, lo
que exige canales que garanticen disponibilidad y frescura. Los arandanos orgénicos, al ser
perecederos, requieren canales cortos que minimicen el tiempo de trénsito como méximo 18-
22 dias por via maritima y mantengan la temperatura entre 0 °C y 2 °C para preservar la
certificacion organica y la vida 1til. Barcelona como punto de entrada se basa en su
infraestructura portuaria, proximidad a los principales mercados de consumo objetivo, en este

caso Barcelona y, la existencia de operadores logisticos especializados en productos organicos
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certificados UE, donde los canales seleccionados aseguran trazabilidad completa,

cumplimiento de normativas fitosanitarias.

2.1.2. Andlisis y cuantificacion de la barrera arancelaria (Arancel en destino)

Espafia, como miembro de la Unidon Europea, aplica el arancel comin externo. Para
arandanos frescos (codigo arancelario 0810.40.00) provenientes de Ecuador, el arancel es del
0 % gracias al Acuerdo Comercial Multipartes UE-Ecuador vigente desde 2017 y al Sistema
Generalizado de Preferencias (SGP), no existen cuotas ni restricciones adicionales para
voliimenes organicos certificados. La tnica barrera no arancelaria es el cumplimiento del
Reglamento (UE) 2018/848 sobre produccién orgéanica y el certificado fitosanitario emitido
por Agrocalidad, el costo asociado a certificaciones y controles en destino representa menos
del 0,5 % del valor CPT, lo que hace al producto altamente competitivo frente a proveedores

de terceros paises con aranceles del 3,2 % al 8 %.

2.1.3. Mdrgenes de intermediacion en cada eslabon de la cadena de comercializacion

La cadena de comercializacion propuesta para el ingreso del arandano orgénico ecuatoriano
al mercado de Barcelona se estructura en eslabones que permitan preservar la calidad del
producto, asegurar la trazabilidad y facilitar su colocacion en canales especializados, debido a
que el proyecto se orienta a un mercado urbano con demanda de alimentos ecoldgicos, se
considera mas pertinente identificar actores comerciales reales vinculados con Mercabarna y
con el canal minorista ecologico de Barcelona, en lugar de mantener categorias genéricas sin
sustento verificable. Por lo que el precio base proyectado del exportador se mantiene en USD
4,50 por kilogramo, sobre el cual se aplican margenes estimados de intermediacién para

importacion, distribucién mayorista y comercializacién minorista.

Tabla 8.
Actores referenciales y mdrgenes estimados de intermediacion en la cadena de

comercializacion hacia Barcelona.

Marg Precio

Actor Responsa
. . Sustento de en acumulado
Eslabon referencial ble / contacto identificacio timad timad
identificado  identificado identificacion estimado estimado
(%) (USD/kg)
No aplica,
Rancho  al tratarse del
Productor / Hermoso exportador Definicion
rocuctor (proyecto planteado en interna del 28 % 4,50
Exportador
exportador el presente proyecto
propuesto) modelo de
Nnegocio
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Importador
especializado en

Tmportador en _ Informa.cié prodl'lctos
Barcelona Cultivar  n corporativa organicos y 20 % 5,40
publica hortofruticolas con
operacion en
Barcelona
Directorio
oficial de AGEM-
Mercabarna;
e empresa
DlStrlbl{ldOI' . Central Lorenzo dis tribll); idora y 18 % 6,37
mayorista Dica, S.A. Carrasco . 1e
comercializadora
mayorista de frutas
y hortalizas en
Mercabarna
Portal oficial de
Plataforma Mercabarna;
mayorista de Biomarke Susana  mercado mayorista No No
apoyo t Mercabarna Aspuro de alimentos aplica aplica
comercial ecoldgicos de
Barcelona
Informacié
n corporativa Portal oficial de
o Ve Piblensn veias aden 192
. 1. (Ecoveritas, . . <. 40% 13,50 €/kg
especializado nominal alimentacion 1
S.A) , - al ptiblico)
especifico en ecologica en
la ficha Espafia
consultada

. Fuente: Elaboracion propia con base en AGEM-Mercabarna (2026), Mercabarna (2026) y
Veritas (2026).

Nota: Bajo la condicién CPT, el precio del exportador ya incorpora el flete maritimo
internacional hasta Barcelona; por lo tanto, el importador no adiciona dicho costo y los

margenes de intermediacion se aplican sobre el precio del exportador entregado en destino.

La inclusi6n de un importador con experiencia en productos hortofruticolas, un distribuidor
mayorista con operacién en Mercabarna, una plataforma especializada en alimentos ecolégicos
y un canal retail enfocado en consumo bio fortalece la viabilidad comercial del modelo
propuesto, asimismo, el precio acumulado estimado de USD 8,92 por kilogramo en el canal
minorista resulta consistente con el posicionamiento premium del arandano orgénico y con la

estrategia de ingreso gradual planteada por el proyecto.
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2.1.4. Logistica de exportacion/importacion

La logistica de exportacion de ardndanos organicos frescos desde Ecuador hacia Espafia se
estructurara sobre un esquema de transporte maritimo refrigerado desde el puerto de Guayaquil
hacia el puerto de Barcelona, se contempla un volumen exportable real de 34,85 toneladas
anuales, derivado de una base productiva inicial de 5 hectéreas ubicadas en el eje Salcedo—
Latacunga, provincia de Cotopaxi, estas estimaciones se basan en el rendimiento técnico
reportado por el Ministerio de Agricultura y Ganaderia del Ecuador (2023) y con el enfoque de
insercion gradual en mercados de nicho sefialado por PRO ECUADOR (2023b).

Como parte de la estrategia logistica del proyecto se establece la utilizaciéon del INCOTERM
CPT (Carriage Paid To) Puerto de Barcelona, de conformidad con las reglas Incoterms® 2020
de la Camara de Comercio Internacional (ICC). Bajo esta condicion de venta internacional, el
exportador ecuatoriano asume los costos y responsabilidades asociados a la produccion,
acondicionamiento, embalaje, transporte interno, gestion aduanera de exportacion y flete
maritimo internacional hasta el puerto de Barcelona. La transferencia del riesgo se efectiia al
comprador en el momento en que la mercancia es entregada al primer transportista (naviera)
en el puerto de Guayaquil, mientras que el exportador mantiene la obligacion de pagar el
transporte hasta el destino convenido. Una vez arribada la mercancia al puerto de Barcelona,
el comprador/importador asume los costos de seguro de carga (si lo contrata), procesos de
importacién, despacho aduanero y distribucion en el mercado espafiol. La seleccion de este
Incoterm resulta adecuada para el proyecto debido a que permite al exportador mantener
control sobre la contratacion del transporte internacional, garantizando tarifas competitivas y
asegurando el cumplimiento de los estandares de cadena de frio, mientras delimita claramente

el punto de transferencia de riesgo entre las partes.

PRO ECUADOR (2023a) sefiala que Espafia se encuentra entre los destinos a los que ya ha
llegado el arandano ecuatoriano, mostrando viabilidad del producto y en este sentido se
considera el uso de contenedores refrigerados tipo reefer con control de temperatura entre 0 °C
y 2 °C y niveles adecuados de humedad relativa permitird preservar la calidad, firmeza y
caracteristicas organolépticas del producto. Una vez arribada la mercancia al puerto de
Barcelona, el importador gestionara los procesos de nacionalizacién, inspeccién y distribucion
terrestre hacia operadores mayoristas, supermercados y tiendas especializadas, manteniendo la

cadena de frio y los estandares de trazabilidad exigidos por el mercado europeo.

El proceso logistico inicia con la cosecha en fincas certificadas, seguida del preenfriamiento

inmediato a 0 °C, empaque en envases tipo clamshell reciclables y posterior palletizacién para
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exportacion, en el puerto de Guayaquil se realizan las inspecciones fitosanitarias
correspondientes y la verificacion documental de la certificacién orgénica exigida por la Upi(’)n
Europea. Una vez llegada la mercancia a Espafia, el importador efectiia el despacho aduanero,
los controles de residuos establecidos por la normativa comunitaria y la distribucion terrestre

hacia los centros logisticos y puntos de venta en Catalufia.

Los costos logisticos totales asumidos por el proyecto se estiman en aproximadamente USD
1,50 por kilogramo exportado, de los cuales el flete maritimo internacional Guayaquil—
Barcelona representa entre USD 0,85 y USD 1,10 por kilogramo (con un valor medio de USD
0,975/kg, equivalente a USD 33.979 anuales para el volumen proyectado de 34.850 kg),
correspondiendo el rubro restante a actividades de acondicionamiento, empaque, conservacion
en cadena de frio, transporte interno hacia el puerto de Guayaquil, manipulacién portuaria y
tramites aduaneros de exportacion; bajo la modalidad CPT estos costos logisticos, incluido el
flete maritimo, son asumidos por el exportador, mientras que el seguro de transporte queda a
cargo del importador. También se contempla la implementacién de mecanismos de trazabilidad
digital que permitan garantizar el cumplimiento de los requisitos establecidos en el Reglamento
(UE) 2018/848 para productos organicos, asegurando la adecuada preparacion del producto al
momento de la transferencia de riesgo y facilitando que los arandanos lleguen al mercado de
Barcelona con una vida 1itil remanente estimada de entre 14 y 18 dias, satisfaciendo las
expectativas de frescura del puiblico objetivo y minimizando pérdidas por deterioro inferiores
al 5 %.

2.2. Relaciones con los clientes

2.2.1. Mix promocional: publicidad, medios interactivos, redes sociales, feria.

El mix promocional del modelo de negocio se disefia para generar awareness, confianza y
preferencia de compra entre el pablico objetivo espafiol que son consumidores urbanos de 25-
55 afios, NSE medio-alto, preocupados por la salud y sostenibilidad, se estructura en cinco
herramientas integradas que responden directamente a los hallazgos de la encuesta de.campo
(n=100) donde el 41 % solicité mdas puntos de venta y el 12 % descuentos o combos, y el 70 %

valord recibir informacion adicional sobre beneficios y recetas.

La publicidad tradicional incluird inserciones en revistas especializadas en salud y

alimentacion (Cuina, Saber Vivir) y spots digitales en plataformas de streaming.

Los medios interactivos y redes sociales constituyen el eje central: se creard una cuenta

corporativa en Instagram y TikTok (@ArandanosEcuadorOrganic) con contenido diario de
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recetas saludables, testimonios de consumidores y lives desde las fincas ecuatorianas,
alcanzando un 70 % de engagement organico proyectado en los primeros seis meses, se
implementara publicidad pagada geolocalizada en Barcelona y Madrid. La participacién en
ferias internacionales es clave: Fruit Attraction (Madrid, octubre) y Biofach (Nuremberg,
febrero) permitiran contacto directo con importadores y retailers, también campafias de
sampling gratuitas en supermercados Carrefour y tiendas naturistas, se utilizard email
marketing y WhatsApp Business para fidelizar clientes con newsletters mensuales de

beneficios nutricionales respaldados por estudios cientificos.

Todo el mix estard alineado con la certificacion orgénica UE y enfatizard el origen
ecuatoriano como garantia de frescura y sostenibilidad, el presupuesto promocional anual
representa el 12 % de las ventas proyectadas, garantizando un retorno medible mediante

codigos QR de rastreo.

2.2.2. Preservicio y Postservicio

El preservicio se enfoca en facilitar la decisién de compra y generar confianza antes de la
transaccion. En el punto de venta se colocara material POP (carteles, wobblers y displays
refrigerados) que destaque la certificacion organica UE, la trazabilidad mediante cédigo QR y
los beneficios nutricionales (antocianinas y propiedades antioxidantes). El empaque incluira
informacion clara sobre origen ecuatoriano, fecha de cosecha y sugerencias de consumo. Se
ofrecera una garantia de frescura de 14 dias desde la fecha de llegada al supermercado, visible

en todos los clamshells.

El postservicio busca fidelizar al cliente y convertirlo en promotor. Se implementara un
programa de lealtad digital (app o club de clientes) que otorga puntos por cada compra
canjeables por descuentos en la siguiente adquisicién. Se enviardn encuestas de satisfaccion
via QR 48 horas después de la compra y se ofrecera reemplazo inmediato o reembolso en caso
de que el producto no cumpla con los estandares de calidad. Adicionalmente, se proporcionara
contenido exclusivo postventa: recetas semanales por email, tips de conservacion y alertas de
nuevas cosechas. Estos servicios responden a la expectativa de los encuestados de recibir
informacién extra (70 %) y generan un vinculo emocional que eleva la retencién por encima

del 75 % en el segundo afio de operacion.
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2.3. Alianzas Claves

2.3.1. Alianzas con proveedores

En el presente modelo de negocio, el origen del arandano orgénico se ubica en el eje
productivo Salcedo—Latacunga, provincia de Cotopaxi, zona seleccionada por sus condiciones
favorables para la produccion fruticola de altura y por su proximidad relativa a los principales
corredores logisticos internos del pais. El esquema de abastecimiento planteado es mixto: en
una primera etapa, el proyecto partird de una base de produccién propia de 5 hectareas,
complementada con alianzas progresivas con productores locales de la misma provincia, con

el fin de fortalecer la continuidad del suministro sin sobredimensionar la inversion inicial.

El Ministerio de Agricultura y Ganaderia del Ecuador (2023) sefialé que el rendimiento
referencial del arandano en Ecuador se sitiia en 8,2 toneladas por hectarea, lo que permite
estimar una produccion bruta de 41 toneladas anuales para la superficie inicial planteada. No
obstante, al considerar procesos de seleccion y clasificacién para exportacién, el volumen
efectivamente exportable se reduce a 34,85 toneladas, cifra que resulta més coherente con la

naturaleza especializada del proyecto.

Por lo que las alianzas con productores locales no deben entenderse como un mecanismo
para ofrecer grandes voliimenes desde el inicio, sino como una estrategia de respaldo para
asegurar regularidad, trazabilidad y capacidad de respuesta ante incrementos graduales de la
demanda, asimismo, PRO ECUADOR (2023a) destacd que Ecuador posee la ventaja de
producir ardndanos durante las 52 semanas del afio, lo que fortalece el valor de estas alianzas
al permitir una oferta mas estable en comparaciéon con la marcada estacionalidad de la
produccién espafiola.

2.3.2. Alianzas con distribuidores d

En lugar de plantear convenios con voliimenes elevados desde el inicio, el presente modelo
propone una estrategia de insercién gradual mediante acuerdos con importadores y
distribuidores especializados en frutas frescas y productos orgdnicos con operacion en
Barcelona, esta decision resulta viable con el caricter inicial del proyecto y con el volumen
exportable estimado de 34,85 toneladas anuales, el cual exige una red comercial eficiente, pero

proporcional a la capacidad real de abastecimiento.

PRO ECUADOR (2023b) explicé que la industria ecuatoriana del ardndano se perfila
actualmente como un proveedor de nicho, mas orientado a calidad y diferenciacion que a

grandes volimenes, las alianzas con distribuidores deberan priorizar empresas con experiencia
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en cadena de frio, manejo de fruta fresca, comercializacion de productos orgénicos y acceso a
supermercados, tiendas naturistas y mercados especializados en Espafia, en este caso Barcelona
esta red permitird mejorar la rotacién del producto, reducir pérdidas poscosecha y fortalecer el
posicionamiento del arandano organico ecuatoriano como una alternativa complementaria a la

oferta estacional local.

Trade Map con base en estadisticas de Eurostat y UN Comtrade (2026) constituye una fuente
de referencia para verificar el comportamiento importador del mercado espafiol en la partida
correspondiente a arandanos frescos, aspecto que respalda la necesidad de contar con
distribuidores que conozcan la dindmica real del comercio exterior hortofruticola en Espafia.
Por ello, la alianza con distribuidores no se centra Ginicamente en la colocacion comercial del
producto, también en la inteligencia de mercado, la programacion de entregas y la adaptacion

a las exigencias del canal minorista espafiol.

2.3.3. Alianzas con la competencia

Las alianzas con la competencia se orientan a una colaboracion estratégica que fortalece la
posicién del sector ecuatoriano en el mercado europeo sin comprometer la diferenciacion del
proyecto. Se establecerd un acuerdo de co-packing y comparticion de contenedores reefer con
la empresa ecuatoriana Berries & Fruits S.A. (principal exportador de ardndanos
convencionales hacia Europa), permitiendo consolidar voliimenes, optimizar el llenado de
contenedores y reducir los costos logisticos de exportacion; bajo la condicion CPT, dado que
el flete maritimo internacional es asumido por el exportador, la reduccién de este costo
beneficia directamente al exportador, que ademaés se beneficia de la disminucién de los costos

de co-packing y manipulacion portuaria compartida.

Adicionalmente, se firmar4 un convenio de colaboracién con asociaciones de Productores
de Arandanos, como Freshuelva por ejemplo, para el intercambio de informacion técnica sobre
variedades y manejo postcosecha, y la realizacion de campaiias conjuntas de promocion del
consumo de arindanos en Espafia durante la temporada baja europea (abril-noviembre). Esta
alianza incluye la participacién compartida en la feria Fruit Attraction y la creacién de un sello

“Arandano Andino Orgénico” que beneficie a ambos origenes.

Finalmente, se contempla una alianza con importadores de arandanos peruanos y chilenos
para la creacion de un pool logistico que optimice rutas y reduzca emisiones de carbono,
alinedndose con la Estrategia “De la Granja a la Mesa”. Estas alianzas cooperativas permiten

al proyecto acceder a mayor volumen de mercado, compartir mejores practicas y presentar una
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oferta latinoamericana unificada y sostenible, sin entrar en competencia directa de precios, sino
complementando la oferta estacional espafiola y satisfaciendo la demanda insatisfecha

identificada en la encuesta.
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CAPITULO 3. RECURSOS, ACTIVIDADES Y COSTES

3.1. Recursos

3.1.1. Abastecimiento de materia prima

La materia prima principal del modelo de negocio es el ardndano orgénico fresco producido
en el Rancho Hermoso, ubicado en el eje productivo Salcedo-Latacunga, provincia de
Cotopaxi. El abastecimiento parte de la propia unidad productiva del proyecto, lo cual permite
controlar directamente la calidad del fruto, el cumplimiento de practicas agricolas organicas,

la trazabilidad y la programacion de cosecha orientada al mercado espafiol.

La planificacién del abastecimiento de materia prima se fundamenta en la capacidad
productiva ya definida en el documento, con una superficie inicial de 5 hectareas y un
rendimiento técnico de 8,20 toneladas por hectérea, la finca genera una produccion bruta anual
de 41,00 toneladas. Sin embargo, no toda la fruta cosechada se destina a exportacion, puesto
que una parte se descarta por diferencias de calibre, firmeza, color o condicién poscosecha, por

lo que se considera un rendimiento exportable del 85 %, equivalente a 34,85 toneladas anuales.

Este volumen exportable constituye la base real de abastecimiento del proyecto y, al mismo
tiempo, delimita la capacidad inicial de atencién del mercado de Barcelona. En términos
comerciales, las 34,85 toneladas se traducen en 278.800 envases de 125 gramos, lo cual da una
idea mas precisa del volumen operativo que deberd manejar el proyecto durante un afio. Esta
cifra también permite cuantificar con mayor exactitud los requerimientos de empaque, mano

de obra, almacenamiento y logistica internacional.

El abastecimiento de materia prima se organizara con cosechas programadas y seleccion
inmediata del fruto en campo y poscosecha, la fruta destinada a exportacion deberd cumplir
con criterios minimos de firmeza, homogeneidad, sanidad, ausencia de dafios mecénicos y
presentacién comercial apta para un canal premium-orgénico. De esta manera, el
abastecimiento no se limita a disponer de volumen, sino a asegurar que el volumen generado

sea realmente comercializable en el mercado de destino.

22



Tabla 9.

Abastecimiento anual de materia prima

Detalle Unidad Cantidad
Superficie cultivada hectareas 5,00
Rendimiento referencial toneladas/ha 8,20
Produccion bruta anual toneladas 41,00
Rendimiento exportable % 85,00
Produccion exportable anual toneladas 34,85
Produccion exportable anual kilogramos 34.850,00
Presentacion de venta gramos/envase 125
Envases requeridos al afio unidades 278.800
Cajas master requeridas al afio unidades 23.234
Pallets estimados al afio unidades 108

Nota: Elaboracién propia con base en Ministerio de Agricultura y Ganaderia del Ecuador

(2023) y en la estructura productiva del proyecto.

3.1.2. Abastecimiento de insumos

El abastecimiento de insumos se ha cuantificado a partir del volumen exportable anual de
34,85 toneladas, equivalente a 278.800 envases. A diferencia de una descripcion general, el
presente apartado determina el requerimiento anual de los principales materiales agricolas, de

cosecha, poscosecha y empaque que permitiran sostener la operacion.

En el componente agricola, los insumos se concentran en biofertilizacién, enmiendas,
control biol6gico y materiales menores para riego y mantenimiento. Debido a que el producto
se comercializa como orgénico, estos insumos deben ser compatibles con la certificacion del
cultivo y su uso debe quedar respaldado en registros internos. En el componente de cosecha y
empaque, el abastecimiento se orienta a clamshells de 125 g, etiquetas, cajas corrugadas tipo
master, pallets, film estirable, separadores y materiales sanitarios de apoyo. La cuantificacion
anual permite establecer que el grupo de insumos maés relevante en valor es el vinculado al
empaque comercial. Solo el uso de 278.800 clamshells representa una parte significativa del

costo operativo, seguido de las 23.234 cajas master requeridas para consolidar el producto.
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Tabla 10.

Abastecimiento anual de insumos del proyecto

. Valor

Detalle Cz‘:‘:gfd Unidad  unitario aZflL"]’(g’;’i‘)‘)
(USD)

Clamshell PET/RPET 125 g 278.800 Unidades 0,12 33.456,00
Etiqueta autoadhesiva 278.800 Unidades 0,02 5.576,00
?23.;1 corrugada master 12 x 23234  Unidades 135 3136590
Pallet de madera 108 Unidades 14,50 1.566,00
Film estirable 450 Rollos 6,80 3.060,00
Separadores y material de 23234  Unidades 0,08 1.858,72
proteccion
Guantes, cofias y material 1 lote anual 2400,00  2.400,00
sanitario
Canastillas y jabas de 1 lote anual 1.925,00 1.925,00
reposiCion
Biofertilizantes y enmiendas 1 lote anual 6.500,00 6.500,00
organicas
Control biolégico y 1 lote anual 240000  2.400,00
monitoreo
Materiales menores de riego 1 loté anual 1.850,00 1.850,00

y mantenimiento
Total anual estimado de
insumos

91.957,62

Fuente: Elaboracion propia.

El total anual estimado de insumos asciende a USD 91.957,62, valor que servird
posteriormente como base para la proyeccion de costos y gastos del proyecto, dentro de esta
cifra los materiales de empaque representan el rubro principal, lo que confirma que en este tipo
de modelo de negocio la presentacion comercial y la proteccion del fruto constituyen elementos

criticos para la viabilidad exportadora.

3.1.3. Abastecimiento de mano de obra

La mano de obra operativa se ha dimensionado conforme a la escala inicial del proyecto.
Para una superficie de 5 hectéireas y un volumen exportable de 34,85 toneladas anuales, no se
requiere una estructura sobredimensionada, pero si un equipo capaz de cubrir con continuidad

las labores de produccion, cosecha, clasificacion, empaque e higiene.

Se plantea una combinacién de personal permanente y personal temporal. El personal
permanente asegura la continuidad del manejo agronémico y del control operativo de la finca.

El personal temporal, en cambio, refuerza las actividades de cosecha y empaque en los periodos
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de mayor carga operativa. Este enfoque permite controlar el costo laboral sin afectar la

capacidad de respuesta del negocio.

Para efectos de dimensionamiento, se consideran los siguientes cargos operativos: 1

supervisor de campo, 4 operarios agricolas permanentes, 6 operarios temporales de cosecha y

empaque y 1 auxiliar de limpieza e higiene. En el caso del personal permanente se incluye

remuneracion anual, décimo tercero, décimo cuarto, vacaciones y aporte patronal. Para el

personal temporal se considera contratacion puntual por periodo operativo.

Tabla 11.
Abastecimiento de mano de obra operativa
Costo
. . Remuneracion Meses anual
Cargo Cantidad Modalidad mensual (USD) considerados estimado
(USD)
Supervisor de Permanente 650,00 12 10.114,70
campo
Operario
agricola Permanente 500,00 12 31.556,00
permanente
Operario
temporal de Temporal 500,00 4 12.000,00
cosechay
empaque
Auxiliar de
limpieza e Permanente 500,00 12 7.889,00
higiene
Total anual 61.559,70
estimado

Nota: Elaboracién propia.

El costo anual estimado de mano de obra operativa asciende a USD 61.559,70. La mayor

participacion corresponde al grupo de operarios agricolas permanentes, debido a que sostienen

durante todo el afio las labores del cultivo. Esta estructura resulta coherente con la necesidad

de mantener una operacion agricola continua y, al mismo tiempo, ajustar el refuerzo laboral

unicamente a los momentos de mayor exigencia de cosecha y empaque.
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3.1.4. Abastecimiento personal administrativo y directivo
El abastecimiento del personal administrativo y directivo se define con una légica funcional
dado que el proyecto se encuentra en una fase inicial, la estructura procura no ser excesiva,

cubriendo con claridad las funciones estratégicas, documentales, comerciales y de control.

Se consideran cuatro cargos principales en relacion de dependencia: Gerente General,
Responsable de Comercio Exterior y Logistica, Asistente Administrativo-Financiero y
Responsable de Calidad y Certificacion. Adicionalmente, se contempla apoyo externo en
materia contable cuando sea necesario, aunque ese servicio podrd detallarse con mayor

precision en el capitulo de costos.

El Gerente General conduce la estrategia del negocio y articula la relacion entre produccion,
comercializacion y alianzas. El Responsable de Comercio Exterior y Logistica gestiona la
documentacién de exportacidn, coordinacion con agentes logisticos y seguimiento de
embarques. El Asistente Administrativo-Financiero lleva el control interno del negocio y el
soporte documental. Finalmente, el Responsable de Calidad y Certificacion asegura el

cumplimiento de registros, trazabilidad y requisitos vinculados al caracter organico del

producto.
Tabla 12.
Abastecimiento de personal administrativo y directivo
Salario Salario Beneficios y Costo anual
Cargo Cantidad mensual anual cargas total (USD)
(USD) (USD) (USD)
Gerente general 1 1.200,00 14.400,00 3.875,60 18.275,60
Responsable de
comercio exterior y 1 850,00  10.200,00 2.882,30 13.082,30
logistica
Asistente
administrativo- 1 650,00 7.800,00 2.314,70 10.114,70
financiero
Responsable de
calidad y 1 800,00 9.600,00 2.740,40 12.340,40
certificacion
Total anual estimado 42.000,00 11.813,00 53.813,00

Nota: Los beneficios y cargas incluyen décimo tercero, décimo cuarto, vacaciones y aporte

patronal.

3.1.5. Abastecimiento de mdquinas, equipos, tecnologia
El abastecimiento de maquinas, equipos y tecnologia se ha cuantificado con criterio de

funcionalidad, el proyecto no requiere una infraestructura industrial compleja, pero si una
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dotacion minima capaz de sostener la produccion agricola, la manipulacién poscosecha, el

empaque, el control de calidad y la gestion administrativa.

En campo, los recursos principales corresponden al sistema de riego tecnificado, la

motobomba, herramientas agricolas, canastillas y jabas para cosecha. En poscosecha se

requieren mesas de seleccion, balanzas y equipos menores para control y etiquetado. En

administracion se consideran computadoras, impresora, mobiliario y elementos de archivo.

Esta combinacion responde a la necesidad de profesionalizar la operacion desde el inicio sin

sobredimensionar la inversion.

Tabla 13.
Madaquinas, equipos y tecnologia del proyecto
. Valor unitario Valor total
Detalle Cantidad (USD) (USD)
Sistema de riego tecnificado 1 8.500,00 8.500,00
completo
Motobomba y accesorios 1 1.650,00 1.650,00
hidraulicos
Tijeras de poda profesional 10 18,00 180,00
Carretillas agricolas 2 95,00 190,00
Canastillas rigidas de cosecha 80 4,50 360,00
:T abas plasticas para traslado 40 7.20 288,00
interno
Mes'fls de seleccion en acero 5 420,00 840,00
inoxidable
Balanzas digitales 2 95,00 190,00
Termometros / data logger 2 65,00 130,00
Equipo manual de etiquetado y 1 180,00 180,00
sellado
Computadoras 2 650,00 1.300,00
Impresora multifuncién 1 240,00 240,00
Mobiliario de oficina 1 750,00 750,00
Estanterias y archivo 1 320,00 320,00
Total estimado 15.118,00

Fuente: Elaboraci6n propia.

Este monto constituye la base operativa minima para sostener el cultivo, la clasificacién del

fruto y la administracién del negocio.
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3.2. Actividades
3.2.1. Actividades claves

Las actividades clave del modelo de negocio se han definido en funcién del volumen
exportable anual de 34,85 toneladas, la presentacién comercial de 278.800 envases y la
necesidad de colocar el producto en Barcelona manteniendo calidad, certificacién y

trazabilidad.

Tabla 14.
Actividades clave del proyecto
Magnitud
Actividad clave operativa Resultado esperado
anual

Manejo técnico de las 5 hectareas del cultivo,
incluyendo fertilizacién permitida, riego, poda,
control bioldégico y monitoreo permanente. Para una
produccién bruta de 41,00 t.

Transformar la produccion bruta de 41,00 toneladas

Gestion del

. ‘- 5 hectareas
cultivo organico

Cosecha y

clasificacion 41,00 toneladas en una oferta exportable de 34,85 toneladas.
Empaque 278.800 Se acondicionan 278.800 envases y 23.234 cajas
. envases de .
comercial 125¢ master, producto listo para venta
Embalaje.:,de 23.234 cajas Consolidacion logistica
exportacion master
Paletizacién y 108 pallets Emba}'que ordenado y trazable, co~nsohdac1_on de
. aproximadamente 108 pallets al afio, coordinacion
despacho estimados s .
documental y conservacion de la cadena de frio

Control de o Cumplimiento documental, asegurar que el producto

. 100 % de lotes o1 -
calidad y . llegue con trazabilidad completa y documentacion

. .y registrados :
certificacién verificable.
Gestion Seouimi Entrega oportuna en Barcelona, mantener la relacion

. eguimiento . e

comercial y . con importadores, distribuidores y puntos de venta en

;oo continuo
logistica Barcelona.

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.2. Organigrama

Se plantea una organizacion funcional encabezada por la Gerencia General, de la cual

dependen las 4reas de Produccién Agricola, Operaciones y Empaque, Comercio Exterior y
Logistica, Administraciéon y Finanzas, y Calidad y Certificacion. La estructura contempla 10
personas permanentes en relacion directa con la operacion bésica del negocio, distribuidas entre
personal operativo, administrativo y directivo, mas 6 operarios temporales para cosecha y

empaque en periodos de mayor requerimiento.
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Tabla 15.

Estructura organizativa del proyecto

Nivel Area / Cargo Dependencia

1 Gerente General Maxima autoridad

2 Responsable de Produccion Agricola Depende de Gerencia General

2 Responsable de Operaciones y Empaque Depende de Gerencia General

2 Responsable de Comercio Exterior y Depende de Gerencia General
Logistica

2 Asistente Administrativo-Financiero Depende de Gerencia General

2 Responsable de Calidad y Certificacion Depende de Gerencia General

3 Supervisor de campo Depende de Produccion Agricola

3 Operarios agricolas permanentes Dependen de Produccién Agricola

3 Operarios temporales de cosecha y Dependen de Operaciones y
empaque Empaque

3 Auxiliar de limpieza e higiene Depende de Operaciones y

Empaque

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3. Determinacion general de funciones

La determinacion general de funciones se presenta con el fin de delimitar con precision las
responsabilidades de cada cargo dentro del modelo de negocio, de esta manera se evita
duplicidad de tareas y permite asignar responsabilidades concretas en produccion, empaque,

control administrativo y exportacion.

Tabla 16.

Determinacion general de funciones

Cargo Funciones principales

Gerente general Dirigir estratégicamente el negocio, aprobar decisiones
operativas, gestionar alianzas comerciales, supervisar resultados
y coordinar el cumplimiento global del proyecto.

Responsable de producciéon Programar labores del cultivo, supervisar rendimientos, controlar

agricola uso de insumos organicos y coordinar al personal de campo.

Supervisor de campo Ejecutar y controlar labores agricolas diarias, registrar novedades
del cultivo y verificar cosecha en condiciones adecuadas.

Operarios agricolas Realizar riego, poda, mantenimiento, fertilizacién orgénica,

permanentes control fitosanitario y apoyo en cosecha.

Responsable de Organizar la recepcion de fruta, la clasificacion, el pesaje, el

operaciones y empaque envasado y la preparacion de cajas para despacho.

Operarios temporales de Recolectar, seleccionar, clasificar y empacar el fruto conforme a

cosecha y empaque las especificaciones del proyecto.

Auxiliar de limpieza e Mantener limpias las areas de trabajo, apoyar protocolos

higiene sanitarios y reducir riesgos de contaminacion.
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Responsable de comercio Elaborar y controlar documentacion de exportacion, coordinar
embarques, seguimiento logistico y relacién con operadores

exterior y logistica

externos.

Asistente administrativo- Llevar registros internos, archivo, pagos, control administrativo,
apoyo presupuestario y seguimiento documental del negocio.

financiero

Responsable de calidad y

certificacion

Verificar trazabilidad, registros productivos, cumplimiento de

requisitos organicos y control documental de calidad.

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. Costes

3.3.1. Plan de Inversiones

El plan de inversiones recoge todos los desembolsos necesarios para iniciar la operacion

exportadora del proyecto, se organiza en tres categorias: activos fijos, activos diferidos e

intangibles y capital de trabajo.

Tabla 17.
Plan de inversiones del proyecto
Categoria Detalle Valor (USD)
Activos fijos Sistema de riego tecnificado completo 8.500,00
Motobomba y accesorios hidraulicos 1.650,00
Tijeras de poda profesional (10 unidades) 180,00
Carretillas agricolas (2 unidades) 190,00
Canastillas rigidas de cosecha (80 unidades) 360,00
Jabas plasticas para traslado interno (40 unidades) 288,00
Mesas de seleccion en acero inoxidable (2 unidades) 840,00
Balanzas digitales (2 unidades) 190,00
Termdémetros / data logger (2 unidades) 130,00
Equipo manual de etiquetado y sellado 180,00
Computadoras (2 unidades) 1.300,00
Impresora multifuncion 240,00
Mobiliario de oficina 750,00
Estanterias y archivo 320,00
Subtotales activos fijos 15.118,00
Activos diferidos Gastos de constitucion y registro legal 1.200,00
e intangibles Certificacion organica (BCS, CERES o equivalente) 3.500,00
Estudios y diseiio del proyecto 1.500,00
Registro sanitario y fitosanitario 800,00
Capacitacion inicial del personal 600,00
Otros gastos preoperacionales 400,00
Subtotales activos diferidos 8.000,00
Capital de trabajo Costos operativos primeros 2 meses 44.055,05
Subtotal capital de trabajo 44.055,05
TOTAL
INVERSION 67.173,05
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Los activos fijos comprenden los equipos agricolas, de poscosecha, de empaque y de
administracion detallados en la seccidon 3.1.5. Su valor total asciende a USD 15.118,00 y
representa el 22,5 % de la inversion total. Los activos diferidos e intangibles incluyen los gastos
de constitucion legal, la certificacion orgénica, los estudios del proyecto, los registros sanitarios
y fitosanitarios, la capacitacion inicial del personal y otros gastos preoperacionales. Su valor
total es de USD 8.000,00 que equivale al 11,9 % de la inversion. El capital de trabajo cubre los
costos operativos de los primeros dos meses de funcionamiento, periodo durante el cual el
proyecto ain no genera ingresos suficientes para autofinanciarse, su valor asciende a USD
44.055,05 representando el 65,6 % de la inversion total. La inversion total del proyecto
asciende a USD 67.173,05.

3.3.2. Fuente y plan de financiamiento

La inversion total de USD 67.173,05 se financiara mediante una combinacién de crédito
bancario y capital propio. Esta estructura mixta permite reducir el riesgo financiero del
proyecto al no depender exclusivamente de recursos externos, al tiempo que aprovecha el
apalancamiento del crédito para cubrir la mayor parte de la inversion sin comprometer la

liquidez inicial del emprendedor.

Se propone financiar el 70 % de la inversidn mediante un crédito productivo con
BanEcuador, institucién que ofrece lineas de financiamiento para proyectos agropecuarios y
de exportacion con condiciones favorables para emprendedores del sector rural. El 30 %

restante corresponde a capital propio aportado por el promotor del proyecto.

Tabla 18.
Fuente y estructura de financiamiento
Fuente Monto (USD) Participacion (%) Destino
Crédito Activos fijos, diferidos y parte del
BanEcuador 47.021,14 70,0 capital de trabajo
. . Complemento del capital de

Capital propio 20.151,91 30,0 trabajo
Total 67.173,05 100,0

El crédito bancario se estructura bajo las siguientes condiciones: tasa de interés efectiva
anual del 11,86 %, plazo de 5 afios y sistema de amortizacion francés con cuotas anuales fijas

de USD 12.998,91. A continuacion se presenta la tabla de amortizacion del crédito:
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Tabla 19.

Plan de amortizacion del crédito bancario

Afio Saldo inicial Interés Amortizacion Cuota fija Saldo final
(USD) (USD) (USD) (USD) (USD)
2026 47.021,14 5.576,71 7.422,20 12.998,91 39.598,94
2027 39.598,94 4.696,43 8.302,48 12.998,91 31.296,46
2028 31.296,46 3.711,76 9.287,15 12.998,91 22.009,31
2029 22.009,31 2.610,30 10.388,61 12.998,91 11.620,70
2030 11.620,70 1.378,22 11.620,69 12.998,91 0,00

Fuente: BanEcuador (2026).

Los gastos financieros derivados del crédito, es decir, los intereses anuales, se incorporan

como un rubro dentro de la proyeccién de costos y gastos del apartado siguiente. El capital

propio de USD 20.151,91 sera aportado directamente por el promotor del proyecto y no genera

costo financiero explicito, aunque si representa un costo de oportunidad que se considerara en

la evaluacion financiera del Capitulo 4.

3.3.3. Proyeccion de costos y gastos

La proyeccion de costos y gastos se elabora para el periodo 20262031, correspondiente a

los primeros seis afios de operacion del proyecto, se aplican las siguientes tasas de actualizacion

anual;

Insumos de produccion y empaque: 2,00 % anual (inflacion de insumos)

Logistica y gastos administrativos: 2,00 % anual

Mano de obra operativa y administrativa: 4,78 % anual (incremento salarial referencial

Ecuador)

Depreciacion y amortizacion: valor constante anual

Gastos financieros: conforme a la tabla de amortizacion del crédito

Los costos se organizan en dos grandes grupos: costos de produccién y operacion, que

incluyen insumos, mano de obra operativa y logistica de exportacion; y gastos operacionales,

que comprenden el personal administrativo, los servicios y gastos generales, la depreciacion,

la amortizacion y los gastos financieros.
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Tabla 20.

Proyeccion de costos y gastos 20262031 (en USD)

Rubro 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Costos de produccion y operacién
Insumos de producciény 91.957,62  93.796,77 95.672,71 97.586,16 99.537,89  101.528,64
empaque
Mano de obra operativa  61.559,70  64.502,25 67.58546 70.816,05 74.201,05 77.747,86
Logistica y exportacion 19.309,10 19.695,28  20.089,19  20.490,97 20.900,79 21.318,81
(interna y tramites)
Flete maritimo 33.978,75  34.658,32 35.351,49 36.058,52 36.779,69 37.515,28
internacional (CPT
Barcelona)
Subtotal  costos de 206.805,17 212.652,62 218.698,85 224.951,70 231.419,42 238.110,59
produccién
Gastos operacionales
Personal administrativoy  53.813,00 56.385,26  59.080,48 61.904,52 64.863,56  67.964,04
directivo
Gastos administrativos y  10.200,00 10.404,00 10.612,08 10.824,32 11.040,81 11.261,62
servicios
Depreciacion activos fijos  1.871,13 1.871,13 1.871,13 1.871,13 1.871,13 1.871,13
Amortizacion activos  1.600,00 1.600,00 1.600,00 1.600,00 1.600,00 1.600,00
diferidos
Gastos financieros 5.576,71 4.696,43 3.711,76 2.610,30 1.378,22 0,00
(intereses)
Subtotal gastos 73.060,84  74.956,82 76.875,45 78.810,27 80.753,72  82.696,79
operacionales
Total Costos y Gastos 279.866,01 287.609,44 29557430 303.761,97 312.173,14 320.807,38

(A+B)

El total de costos y gastos del proyecto parte de USD 279.866,01 en 2026 y alcanza USD

320.807,38 en 2031, lo que representa un incremento acumulado del 14,6 % en seis afios, este

crecimiento es gradual y responde principalmente al ajuste salarial del personal, que es el rubro

de mayor variacion relativa. Los insumos y la logistica crecen a un ritmo mas moderado, lo

que favorece la estabilidad del margen operativo a medida que el proyecto consolida su

posicion en el mercado de Barcelona.

La depreciacion anual de los activos fijos asciende a USD 1.871,13, calculada bajo el

método de linea recta con una vida 1itil de 10 afios para equipos agricolas y de poscosecha, 3

afios para equipos de computo y 10 afios para mobiliario. La amortizacién de activos diferidos

es de USD 1.600,00 anuales, distribuida en 5 afios. Ambos rubros son costos no desembolsables

que reducen la base imponible del proyecto sin afectar el flujo de caja.
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CAPITULO 4. MODELO DE INGRESOS Y UTILIDADES

4.1. Ingresos

Los ingresos del proyecto provienen exclusivamente de la venta de ardndanos organicos
frescos en presentacion de 125 gramos, bajo condicion de entrega CPT Barcelona. El precio de
referencia se establece en USD 9,50 por kilogramo para el afio base 2026, valor coherente con
el rango de precios de referencia reportado por ProEcuador (2023) para arandano fresco
organico certificado con destino a mercados europeos premium, que oscila entre USD 8,50 y
USD 11,00 por kilogramo. El precio se actualiza anualmente a una tasa del 1,48 %,

correspondiente a la inflacion proyectada para Espafia segtin el Banco de Espafia (2025).

El volumen exportable parte de 34.850 kg en 2026 y crece al 1,48 % anual, en linea con la
tasa de crecimiento de la demanda potencial de Barcelona proyectada en el apartado 2.1.2. Esta

tasa es conservadora y no supone expansion de superficie cultivada durante el periodo de

evaluacion.

Tabla 21.

Proyeccion de ingresos por ventas CPT 20262031
Afio Volumen exportable Precio CPT Ingresos totales

(ke) (USD/kg) (USD)

2026 34.850,00 9,5000 331.075,00
2027 35.365,78 9,6406 340.947,34
2028 35.889,19 9,7826 351.114,71
2029 36.420,35 9,9274 361.584,88
2030 36.959,37 10,0749 372.365,65
2031 37.506,37 10,2251 383.468,88

Fuente: ProEcuador (2023) e Idescat (2026).

Los ingresos totales del proyecto durante el periodo de evaluacion ascienden a USD
2.140.556,46. El crecimiento sostenido de los ingresos responde tanto al ajuste del precio como
al incremento gradual del volumen exportable, basado en una estrategia de penetracién
progresiva en el mercado de Barcelona sin comprometer la calidad ni la trazabilidad del

producto. ‘
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4.2. Utilidades

Las utilidades del proyecto se determinan a través del Estado de Pérdidas y Ganancias

proyectado, que articula los ingresos con los costos de produccion y los gastos operacionales

calculados en el Capitulo 3. La estructura del estado de resultados sigue el esquema contable

estandar: utilidad bruta, utilidad operacional (EBIT), utilidad antes de participacion a

trabajadores, utilidad antes de impuesto a la renta y utilidad neta.

Se aplican las siguientes tasas legales vigentes en Ecuador:

e Participacion a trabajadores: 15 % sobre la utilidad antes de participacion

o Impuesto a la renta: 22 % sobre la base imponible resultante

Tabla 22.

Estado de Pérdidas y Ganancias proyectado 2026-2031 (en USD)

Rubro 2026 2027 2028 2029 2030 2031
?égpr%“ por vemtas ;3907500 340.94734 351.114,71 361.584,88 372.365,65 383.468,88
) Costos  de ,n000517 21265262 218.698,85 224.951,70 23141942 238.110,59
produccién y operacién

Utilidad bruta 124.269.83 _ 128.294,72 _ 132.415,86  136.633,18 140.94623 145.358.29
- Gastos

operacionales (sin 67.484,13 70.260,39 73.163,82  76.200,97 79.375,50 82.696,79
intereses)

I(,JE"]‘;‘IdTa)d operacional o ,es570  58.03433 5925204 6043221 6157073  62.661,50
(-) Gastos financieros 557071 460643 371,76 261030 137822 0,00

(intereses)

Utilidad ~ antes  de ;90899 5333700 5554028 57.82191 60.192,51  62.661,50
participacion

&) Participacion

teabaiadores (15 9%) 768135  8.000,68 8331,04 867329  9.028,88  9.399,23
Utilidad  antes —de 4359764 4533700 4720924 49.148,62 51.163,63 5326227
impuesto a la renta

g)zf,jsp“esm alarena  g7608 997419 1038603 1081270 11.256,00 11.717,70
Utilidad neta 33.951,56 35363,03  36.823,21  38.33592  39.907,63  41.544,57

La utilidad neta del proyecto parte de USD 33.951,56 en 2026 y alcanza USD 41.544,57 en

2031, con un crecimiento acumulado del 22,4 % en seis afios, el margen neto sobre ventas se

mantiene estable en torno al 10 %, lo que refleja una estructura de costos controlada y una

propuesta de valor con capacidad de generar rentabilidad sostenida, la utilidad neta acumulada
del periodo asciende a USD 225.925,92.
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4.3. Evaluacion financiera

La evaluacion financiera determina si el proyecto genera valor suficiente para remunerar
adecuadamente tanto al capital propio como al capital de deuda, para ello se construye el flujo
de fondos del proyecto, se calcula la tasa de descuento apropiada (WACC) y se obtienen los
indicadores de rentabilidad: VAN, TIR, TIRM y Payback.

4.3.1. Flujo de fondos

El flujo de fondos del proyecto se construye a partir de la utilidad neta, a la que se suman
los rubros no desembolsables (depreciacion y amortizacion de diferidos) y se restan las
amortizaciones del crédito bancario. En el afio final (2031) se incorpora la recuperacion del
capital de trabajo (USD 44.055,05) y el valor en libros residual de los activos fijos (USD

3.891,22), calculado como el valor original menos la depreciacién acumulada de seis afios.
El afio 0 (2025) registra la inversion total del proyecto de USD 67.173,05, que incluye

activos fijos, activos diferidos y capital de trabajo, tal como se detall6 en la seccion 3.3.1.

Tabla 23.
Flujo de fondos del proyecto 20252031 (en USD)

Rubro Aiio 0 (2025) 2026 2027 2028 2029 2030 2031

Utilidad neta — 33.951,56 35.363,03 36.823,21 38.335,92 39.907,63  41.544,57

(+)
Depreciacion —_ 1.871,13 1.871,13 1.871,13 1.871,13 1.871,13 1.871,13
activos fijos

™)
Amortizacion
activos
diferidos

— 1.600,00  1.600,00 1.600,00 1.600,00 1.600,00 1.600,00

&)
Amortizacion
crédito
bancario

—_ 742220  8.302,48 9.287,15 10.388,61 11.620,69 0,00

*)
Recuperacion
capital de
trabajo

— — — — — —  44.055,05

(+) Valor en
libros activos — — — — — — 3.891,22
fijos

(-) Inversién

N (67.173,05) — — — — — —

Flujo neto del

periodo (67.173,05) 30.000,49 30.531,68 31.007,19 31.418,44 31.758,07 92.961,97

Flujo

acumulado (67.173,05) (37.172,56) (6.640,88) 24.366,31 55.784,75 87.542,82 180.504,79
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El flujo neto acumulado se vuelve positivo a partir del afio 2028, lo que indica que el
proyecto recupera su inversion total dentro del tercer afio de operacién. A partir de ese punto,

todos los flujos representan generacién neta de valor para el proyecto.

4.3.2. wACC
El Costo Promedio Ponderado de Capital (WACC) se calcula como la media ponderada del
costo de la deuda y del costo del capital propio, utilizando como pesos la participacion de cada

fuente en la estructura de financiamiento del proyecto.

Costo de la deuda (Kd): La tasa de interés del crédito BanEcuador es del 11,86 % anual,
dado que los intereses son deducibles fiscalmente, se aplica el escudo fiscal correspondiente.
La tasa combinada de deducciones fiscales (participacion trabajadores 15 % + impuesto a la
renta 22 %) equivale a un escudo del 33,70 %, resultando en un costo de deuda después de

impuestos de:
Kdneto=11,86% x (1-0,3370)=7,86%

Costo del capital propio (Ke): Se utiliza el modelo CAPM ajustado por riesgo pais, con los

siguientes supuestos:

o Tasa libre de riesgo (Rf): 4,64 % (T-Bond 10 afios EE.UU., 2025)
e Prima de riesgo de mercado (PRM): 6,80 % (Damodaran, 2025)
e Beta desapalancado sector agricola/exportacion (Bu): 0,60 (Damodaran, 2025)
e Riesgo pais Ecuador (EMBI+): 13,91 % (Banco Central del Ecuador, 2025)
e Beta apalancado (BL): 1,5282
o BL=Ru x [1+(1-t) x E/D]=0,60 x [1+(1-0,337) x 0,70/0,30]=1,5282
o Ke=Rf+BL X PRM+EMBI=4,64%+1,5282 X 6,80%+13,91%=28,94%

Tabla 24
Cdlculo del WACC
Fuente Monto Peso Costo Costo ponderado
! (USD) (%) (%) (%)
Crédito BanEcuador (Kd 4702114 7000 7,86 5,50
neto)
Capital propio (Ke —
CAPM) 20.151,91 30,00 28,94 8,68
WACC 67.173,05 100,00 14,18 %

Fuente: Damodaran (2025) y Banco Central del Ecuador (2025).
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El WACKC resultante es del 14,18 %. Esta tasa representa el costo minimo de rentabilidad
que el proyecto debe superar para generar valor, cualquier indicador de rentabilidad que exceda

este umbral confirma la viabilidad financiera del negocio.

4.3.3. Indicadores financieros (VAN, TIR, TIRM, PAY BACK)
Los indicadores financieros se calculan sobre el flujo de fondos del proyecto presentado en

la Tabla 23, utilizando el WACC del 14,18 % como tasa de descuento.

Valor Actual Neto (VAN): El VAN descuenta todos los flujos netos del proyecto a la tasa
WACC y los compara con la inversion inicial, un VAN positivo indica que el proyecto genera

valor por encima del costo de capital.

6
VAN—z FC, =USD80.153,91
L (1+WACC)F T

Tasa Interna de Retorno (TIR): La TIR es la tasa de descuento que hace que el VAN sea

igual a cero. Representa la rentabilidad intrinseca del proyecto.
TIR=45,21%

Tasa Interna de Retorno Modificada (TIRM): La TIRM corrige la limitacién de la TIR al
asumir que los flujos positivos se reinvierten al WACC (14,18 %) y los flujos negativos se
financian al costo de la deuda (11,86 %). Esto produce una estimaciéon mas conservadora y

realista de la rentabilidad.

+

[VP]

1/n
TIRM= [ ] -1=30,15%

Periodo de recuperacion de la inversion (Payback): El Payback determina en qué momento
el flujo acumulado del proyecto iguala la inversién inicial. Seglin la Tabla 23, el flujo
acumulado pasa de —USD 6.640,88 al cierre de 2027 a +USD 24.366,31 al cierre de 2028, lo
que sitda la recuperacion dentro del tercer afio de operacion.

6.640,88

— +—_
Payback=2ano 31.007.19

X 12=2an0 y3 meses
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Tabla 25.

Resumen de indicadores financieros

Indicador Valor obtenido Valor de referencia Resultado
VAN USD 80.153,91 >USD O v Viable
TIR 4521 % >WACC (14,18 %) v Viable
TIRM 30,15 % >WACC (14,18 %) v Viable
Payback 2 afios y 3 meses < Horizonte del proyecto v Viable
WACC 14,18 % Tasa minima requerida Referencia

Los cuatro indicadores confirman la viabilidad financiera del proyecto.

El VAN positivo de USD 80.153,91 indica que el proyecto genera valor por encima del

costo de capital durante el periodo de evaluacion.

4

La TIR del 45,21 % supera ampliamente el WACC del 14,18 %, lo que refleja una

rentabilidad intrinseca so6lida.

La TIRM del 30,15 %, calculada con supuestos de reinversién mas conservadores, sigue

siendo més del doble del costo de capital, lo que confirma que la rentabilidad no depende de

supuestos optimistas sobre el uso de los flujos intermedios.

El Payback de 2 afios y 3 meses es un periodo de recuperacion muy favorable para un

proyecto agricola de exportacion, lo que reduce significativamente el riesgo de pérdida del

capital invertido.
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CONCLUSIONES

El anélisis de mercado demuestra que Barcelona constituye un destino estratégico para la
exportacion de arandanos organicos frescos ecuatorianos. La ciudad concentra una demanda
potencial proyectada de 307,80 toneladas para 2026, con una tasa de crecimiento anual del 0,42
%, impulsada por el crecimiento demogréfico, el aumento del consumo de productos saludables
y la consolidacién de canales especializados como Veritas y Biomarket Mercabarna. La
demanda potencial remanente, estimada en 272,95 toneladas para el mismo afio, confirma que
existe un espacio de mercado real y cuantificable que el proyecto puede atender sin desplazar
a competidores establecidos. La participacion inicial del proyecto, equivalente al 11,32 % de
la demanda potencial de Barcelona, es conservadora, alcanzable y coherente con la capacidad

productiva del emprendimiento.

El canal de distribucion indirecto largo, compuesto por el exportador ecuatoriano, un
importador especializado en organicos (Cultivar), un distribuidor mayorista (Central Dica,
S.A.), la plataforma de apoyo mayorista Biomarket Mercabarna y el retailer especializado
Veritas (Ecoveritas, S.A.), responde a las condiciones reales del mercado barcelonés. Los
margenes de intermediacion estimados, que oscilan entre el 18 % y el 40 % segun el actor, son
coherentes con los reportados por AGEM-Mercabarna (2026) y Mercabarna (2026). Esta
identificacion de actores reales dota al modelo de negocio de trazabilidad comercial y
auditabilidad, elementos valorados en la evaluacién académica y en la negociacion con

potenciales socios.

1

El proyecto requiere una superficie cultivada de 5 hectareas con variedades de arandano
adaptadas al clima andino ecuatoriano, un equipo humano de 12 personas entre personal
operativo y administrativo, y una dotacion de activos fijos valorada en USD 15.118,00. Las
actividades clave —produccién orgéanica certificada, poscosecha y empaque, gestion
documental de exportacidn y desarrollo comercial— estdn claramente delimitadas y asignadas
a responsables especificos. La estructura organizacional propuesta es plana, funcional y

adecuada para una empresa exportadora de escala inicial.

Los indicadores financieros del proyecto son consistentemente favorables. El VAN de USD
80.153,91 confirma que el proyecto genera valor por encima del costo de capital durante el
periodo de evaluacion. La TIR del 45,21 % y la TIRM del 30,15 % superan ampliamente el
WACC del 14,18 %, lo que indica que la rentabilidad del proyecto no depende de supuestos
optimistas ni de condiciones de mercado excepcionales. El Payback de 2 afios y 3 meses es un

periodo de recuperacion muy favorable para un proyecto agricola de exportacion, lo que reduce
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significativamente el riesgo patrimonial del inversionista. La utilidad neta acumulada

proyectada para el periodo 20262031 asciende a USD 225.925,92, con un margen neto estable

en torno al 10 % sobre ventas.
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RECOMENDACIONES

}
Las recomendaciones se formulan en funcion de los hallazgos del proyecto y estin
orientadas a fortalecer la implementacion, reducir los riesgos identificados y maximizar el

potencial de crecimiento del negocio en el mediano plazo.

La certificacién orgéanica bajo estandares reconocidos en la Unioén Europea (BCS, CERES
o equivalente) es un requisito indispensable para acceder al mercado barcelonés. Dado que el
proceso de certificacion puede tomar entre 12 y 18 meses, se recomienda iniciar los tramites
correspondientes con al menos un afio de anticipacion al inicio de las exportaciones. Esto
evitard retrasos operativos y garantizard que el producto Ilegue al mercado con la

documentacioén completa desde el primer envio.

Se recomienda contactar formalmente a Cultivar como importador especializado y a Veritas
(Ecoveritas, S.A.) como retailer de destino, aprovechando la informacién de contacto
disponible en sus plataformas institucionales. El establecimiento de acuerdos de suministro a
largo plazo, aunque sea en términos de carta de intencidn, reducira la incertidumbre comercial

y fortalecera la posicion negociadora del exportador frente a otros actores de la cadena.

El proyecto inicia con la presentacion estandar de 125 gramos, que es la mas demandada en
el canal retail barcelonés. Sin embargo, se recomienda evaluar, a partir del tercer afio de
operacién, la incorporacion de presentaciones de 250 gramos y de formatos de granel para
canal HORECA, lo que permitira acceder a segmentos adicionales del mercado y reducir la

dependencia de un tnico canal de distribucion.

El mercado europeo, y en particular el segmento organico, exige niveles crecientes de
transparencia en la cadena de suministro. Se recomienda implementar desde el inicio de
operaciones un sistema de trazabilidad digital que permita registrar el origen del fruto, las
condiciones de poscosecha, la cadena de frio y los datos de exportacién. Herramientas como
AgriChain o plataformas similares disponibles para pequefios exportadores pueden cumplir
esta funcion a un costo accesible y constituyen un diferenciador competitivo ante compradores

europeos exigentes.

Dado que el proyecto opera en un entorno de precios internacionales variables y tipo de
cambio fluctuante, se recomienda realizar una revisién anual del plan financiero, actualizando
los precios CPT de referencia, los costos de insumos y los mérgenes de intermediacion con
datos reales de mercado. Esta practica permitird detectar desviaciones a tiempo y tomar

decisiones correctivas antes de que afecten la rentabilidad del negocio.
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Se recomienda gestionar activamente los instrumentos de apoyo disponibles a través de
ProEcuador, incluyendo la participacion en misiones comerciales a Espafia, el acceso a estudios
de mercado actualizados y Iajl postulacion a programas de cofinanciamiento para certificaciones
y participacion en ferias internacionales como Biofach (Nuremberg) o Organic Food Iberia
(Madrid). Estos instrumentos pueden reducir los costos de entrada al mercado y acelerar el

establecimiento de relaciones comerciales con importadores europeos.
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ANEXOS

Anexo A. Encuesta sobre la exportacion de arandanos organicos

La presente encuesta fue elaborada con el fin de conocer la aceptacién y la viabilidad del

consumo de arandanos organicos en el mercado.

En su dia a dia, suele incluir el consumo de arandanos en su alimentacién?

Frecuentemente

Ocasionalmente

Nunca

2. ;Cuando compra arandanos, qué tipo prefiere llevar a su hogar?
Orgénicos (producidos sin quimicos ni pesticidas)
Convencionales (cultivados de forma tradicional)
Me da igual, no hago distincién

3. ¢En los 1ltimos 3 meses, ha comprado arindanos organicos?
Varias veces
Una o dos veces

No los he comprado

4. Pensando en el futuro jle gustaria consumir arindanos organicos con mas

frecuencia?
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Me gustaria mucho

Tal vez, depende del precio

No me interesa

5. ;En caso de que si, con qué frecuencia los consumiria?

Una vez por semana

Dos o mas veces por semana

Una vez al mes

Casi nunca

6. ;Donde prefiere comprar arandanos organicos?

En el stper

En la feria o mercado del barrio

En una tienda naturista

Directo al productor

7. {Conoce los beneficios de consumir arandanos organicos?

Los conozco bien

He escuchado algo

No los conozco

8. ; Qué beneficios asocia principalmente con los arandanos organicos?
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Son buenos para la salud

Tienen antioxidantes

Ayudan a prevenir enfermedades
Dan energia

9. ;Qué tanta confianza le generan los sellos de certificacion organica en los

productos?

Basica

. Intermedia
Avanzadas
10. ;Cree necesario que un producto organico tenga certificacion para confiar en él1?
Es indispensable
A veces influye
No lo considero importante

11. ;Después de conocer la propuesta, considera que los arandanos organicos son

beneficiosos para su salud?
Muy beneficiosos
Algo beneficiosos

No veo diferencia

43



12. ;Si ya los ha consumido, los recomendaria a familiares o conocidos?

Definitivamente si

Tal vez

No los recomendaria

13. ;En qué presentacion le gustaria consumir arandanos?

Frescos

Congelados

Deshidratados

Jugos o derivados

14. ;Qué tamafio de empaque le resulta mas comodo al comprar arandanos?

125 ¢

250 g

500 g

1 kg o mas

15. En cuanto al origen, prefiere comprar arandanos:

Nacionales (del pais)

Importados (de afuera)

Me da igual
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16. ;Qué factor influye mas en su decision de compra de arandanos organicos?

El precio

La calidad

La salud

El origen (nacional o importado)

La certificacion

17. ¢;Le interesaria recibir informacion extra (recetas, beneficios) al comprar

arandanos?

Si, mucho

Un poco

No me interesa

18. ;Estaria dispuesto(a) a pagar un precio mas alto por organmicos frente a

convencionales?

Si, sin problema

Solo si la diferencia es pequefia

Prefiero los convencionales

19. ;Cuanto estaria dispuesto(a) a pagar por 1 libra de arandanos organicos?

Menos de $4
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|

Entre $4 y $6

Entre $6 y $8

Mas de $8

20. ;Como prefiere comprar arandanos?
Presencial (tienda, feria, supermercado)

En linea (delivery o plataformas digitales)

21. ; Qué mejoras o promociones le motivarian mas al momento de comprar arandanos

organicos?
Mas puntos de venta
Precios mas accesibles
Descuentos o combos

|

Mayor variedad de presentaciones
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Anexo B: Tablas de frecuencia y porcentaje de la encuesta

Pregunta 1: ;En su dia a dia, suele incluir el consumo de ariandanos em su

alimentacién?
Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(“0)
Ocasionalmente 58 58.00%
Frecuentemente 23 23.00%
Nunca 19 19.00%
TOTAL 100 100.00%

Pregunta 2: ;Cuando compra arandanos, qué tipo prefiere llevar a su hogar?

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
Orgénicos (producidos sin quimicos ni pesticidas) 52 52.00%
Convencionales (cultivados de forma tradicional) 27 27.00%
Me da igual, no hago distincion 21 21.00%
TOTAL 100 100.00%

Pregunta 3: ;En los tiltimos 3 meses, ha comprado arandanos organicos?

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)

Una o dos veces 43 43.00%

No los he comprado 31 31.00%
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Varias veces 26 26.00%

TOTAL 100 100.00%

Pregunta 4: ;Pensando en el futuro, le gustaria consumir arandanos organicos con

mas frecuencia?
Opcién de respuesta Frecuencia  Porcentaje
(%)
Me gustaria mucho 61 61.00%
Tal vez, depende del precio 35 35.00%
No me interesa 4 4.00%
TOTAL 100 100.00%
Pregunta 5: ;En caso de que si, con qué frecuencia los consumiria?
Opcidén de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
Dos 0 més veces por semana 48 48.00%
Una vez por semana 36 36.00%
Una vez al mes 13 13.00%
Casi nunca 3 3.00%
TOTAL 100 100.00%

Pregunta 6: ;Dénde prefiere comprar arandanos organicos?
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Opcion de respuesta Frecuencia  Porcentaje
(%)

En la feria o mercado del barrio 39 39.00%

En el stper 30 30.00%

Directo al productor 20 20.00%

En una tienda naturista 11 11.00%

TOTAL 100 100.00%

Pregunta 7: ; Conoce los beneficios de consumir arandanos organicos?

Opcién de respuesta Frecuencia  Porcentaje
(%)

He escuchado algo 50 50.00%

No los conozco 27 27.00%

Los conozco bien 23 23.00%

TOTAL 100 100.00%

Pregunta 8: ;Qué beneficios asocia principalmente con los arindanos organicos?

Opcién de respuesta Frecuencia  Porcentaje
(“)
Son buenos para la salud 55 55.00%
Tienen antioxidantes 17 17.00%
Ayudan a prevenir enfermedades 16 16.00%
Dan energia 12 12.00%
TOTAL 100 100.00%
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Pregunta 9: ;Qué tanta confianza le generan los sellos de certificacién organica en los

productos?
Opcién de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
Intermedia 44 44.00%
Bésica 38 38.00%
Avanzadas 17 17.00%
TOTAL 99 99.00%

Nota: se excluyé un registro por corresponder a una opcion de respuesta no vdlida para
esta pregunia.

Pregunta 10: ;Cree necesario que un producto organico tenga certificacion para

confiar en é1?

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)

A veces influye 45 45.00%

Es indispensable 45 45.00%

No lo considero importante 10 10.00%

TOTAL 100 100.00%

Pregunta 11: ;Después de conocer la propuesta, considera que los arandanos

organicos son beneficiosos para su salud?

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(*o)

Muy beneficiosos 60 60.00%

Algo beneficiosos 34 34.00%
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No veo diferencia 6 6.00%

TOTAL 100 100.00%

Pregunta 12: ;Si ya los ha consumido, los recomendaria a familiares o conocidos?

| Opcioén de respuesta Frecuencia Porcentaje

| (%)
Definitivamente si 67 67.00%
Tal vez _ 31 31.00%
No los recomendaria 2 2.00%
TOTAL 100 100.00%

Pregunta 13: ;En qué presentacion le gustaria consumir arandanos?

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
Frescos 73 73.00%
Congelados 12 12.00%
Jugos o derivados 10 10.00%
Deshidratados 5 5.00%
TOTAL 100 100.00%

Pregunta 14: ;Qué tamaifio de empaque le resulta mas comodo al comprar arandanos?

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
125¢g 39 39.00%

56



250 g 33 33.00%
500 g 15 15.00%
1 kg o mas 13 13.00%
TOTAL 100 100.00%

Pregunta 15: En cuanto al origen, prefiere comprar arandanos:

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
Nacionales (del pais) 86 86.00%
Importados (de afuera) 8 8.00%
Me da igual 6 6.00%
TOTAL 100 100.00%

Pregunta 16: ;Qué factor influye mas en su decisién de compra de arandanos

organicos?

Opcioén de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
La calidad 43 43.00%
El precio 28 28.00%
La salud 23 23.00%
El origen (nacional o importado) 3 3.00%
La certificacién 3 3.00%
TOTAL 100 100.00%
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Pregunta 17: ;Le interesaria recibir informacion extra (recetas, beneficios) al

comprar arandanos?

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)

Si, mucho 70 70.00%

Un poco 28 28.00%

No me interesa 2 2.00%

TOTAL 100 100.00%

Pregunta 18: ;Estaria dispuesto(a) a pagar un precio mas alto por organicos frente a

convencionales?

Opcién de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)

Solo si la diferencia es pequefia 53 53.00%

Si, sin problema 37 37.00%

Prefiero los convencionales 10 10.00%

TOTAL 100 100.00%

Pregunta 19: ;Cuinto estaria dispuesto(a) a pagar por 1 libra de arandanos

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
Menos de $4 67 67.00%
Entre $4 y $6 30 30.00%
Entre $6 y $8 3 3.00%
TOTAL 100 100.00%
organicos?
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Pregunta 20: ;Como prefiere comprar arandanos?

Opcioén de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)
Presencial (tienda, feria, supermercado) 95 95.00%
En linea (delivery o plataformas digitales) 5 5.00%
TOTAL 100 100.00%

Pregunta 21: Qué mejoras o promociones le motivarian mas al momento de comprar

arandanos organicos?

Opcion de respuesta Frecuencia Porcentaje
(%)

Mas puntos de venta 41 41.00%

Precios més accesibles 39 39.00%

Descuentos o combos 12 12.00%

Mayor variedad de presentaciones 8 8.00%

TOTAL 100 100.00%
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