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INTRODUCCIÓN 

    El proyecto "Modelo de Negocio: Exportación de Queso Fresco a Canadá" tiene como 

propósito analizar y diseñar una estrategia integral para llevar queso fresco manabita, bajo la marca 

"LANA", al mercado canadiense. Este esfuerzo responde a la creciente demanda en Canadá por 

productos lácteos frescos, saludables y culturalmente enriquecidos, que no solo satisfacen 

necesidades alimenticias sino también preferencias de sabor y frescura. 

El queso fresco manabita se posiciona como un producto único, elaborado bajo estrictos 

estándares de calidad, con un enfoque en la sostenibilidad y la autenticidad cultural. El modelo de 

negocio combina un análisis exhaustivo del mercado objetivo, en particular la región de Ontario, 

con estrategias logísticas, promocionales y financieras bien definidas para asegurar una operación 

eficiente y competitiva. 

La investigación incluye el estudio de las características del mercado canadiense, el 

comportamiento del consumidor y los requisitos normativos para la exportación. Además, se 

plantea una estructura organizacional robusta y un esquema financiero que garantiza la viabilidad 

y la rentabilidad del proyecto. Este documento se convierte en una guía para empresas interesadas 

en incursionar en mercados internacionales con productos de alto valor agregado, como el queso 

fresco ecuatoriano. 
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RESUMEN EJECUTIVO 

El presente proyecto detalla un modelo de negocio para la exportación de queso fresco 

manabita al mercado canadiense, específicamente a la provincia de Ontario. La empresa 

exportadora "MACROSS" propone introducir el producto "LANA", un queso fresco empacado al 

vacío que combina calidad, sabor y autenticidad cultural, respondiendo a las preferencias del 

consumidor canadiense. 

El producto se diferencia por su frescura, textura suave y sabor distintivo, además de 

cumplir con los estándares sanitarios exigidos en Canadá. Se dirige a un público objetivo entre 14 

y 65 años, enfocado en consumidores interesados en alimentos frescos y saludables. La 

investigación de mercado revela una fuerte demanda insatisfecha, especialmente en Ontario, lo 

que posiciona al queso "LANA" como una oportunidad estratégica. 

Se implementará un canal de distribución indirecto corto, trabajando con el importador y 

distribuidor "Sabor Latino". Este socio estratégico garantizará la llegada del producto a 

supermercados y minoristas especializados en productos internacionales. Además, se establecerán 

alianzas con productores locales en Ecuador para asegurar un suministro constante y de alta 

calidad. 

La promoción se centrará en redes sociales, muestras gratuitas, participación en ferias 

gastronómicas y la inclusión de códigos QR en el etiquetado, permitiendo a los consumidores 

acceder a información adicional del producto. Estas acciones están diseñadas para crear 

reconocimiento y confianza en el mercado canadiense. 

El modelo financiero proyecta una inversión inicial de $440,257, financiada en un 50% por 

capital propio y 50% mediante crédito bancario. Indicadores clave como un VAN de $282,660, 

una TIR del 63.58% y un período de recuperación de 3.48 años confirman la rentabilidad del 

proyecto. 

El modelo de negocio es viable y sostenible, con un alto potencial de crecimiento en el 

mercado canadiense. Las estrategias propuestas aseguran una operación eficiente y una inserción 

exitosa del queso fresco "LANA" en un mercado competitivo, aprovechando la creciente demanda 

por productos de origen latinoamericano. 
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CAPÍTULO  1. PROPUESTA DE VALOR Y PÚBLICO OBJETIVO 

1.1. Propuesta de valor 

1.1.1.  Identificación y Entendimiento de Necesidades, Gustos, Preferencias, Expectativas 

  En los últimos años la comercialización de la leche de vaca, así como también de sus 

derivados, ha incrementado de manera significativa, y con ello aumentan también las empresas 

dedicadas a esta actividad económica (Encalada Narváez & Quevedo Barros, 2021, pág. 11). El 

queso ocupa un lugar de privilegio dentro del plano alimenticio y se convierte en una fuente clave 

de lácteos.  

  Según el portal web Observatorio de Complejidad Económica, en 2022, Ecuador exportó 

$509.000 en quesos y requesón, convirtiéndolo en el exportador número 97 de quesos y requesón 

en el mundo. En el mismo año, quesos y requesón fue el producto número 350 más exportado en 

Ecuador. El producto a ofrecer, se ha convertido en un elemento fundamental en la dieta y cultura 

canadiense, presente en mesas familiares, reuniones, etc. 

  Más allá de su sabor, el queso que se ofrecerá, es reconocido por su valor nutricional. Su 

alto contenido en proteínas, calcio, vitamina A y otros nutrientes, lo convierte en un aliado para la 

salud ósea, muscular y del sistema inmunológico. Los canadienses, buscan quesos que les 

proporcionen estos beneficios sin renunciar al buen sabor.   

  La versatilidad del producto en cuestión permite que su consumo sea más frecuente; se 

ofrece un producto que entre sus características destaca el ser fresco y diferente a lo que se halla 

en el mercado tradicional, siendo esto un plus, a la hora de valorar como consumidor, que sería lo 

más factible y saludable de consumir.  

1.1.2. Características y Beneficios que Ofrecerá 

Para establecer las características y beneficios del producto, se utilizará un esquema 

diseñado por Philip Kotler, denominado “esquema de Kotler”; mediante un análisis del producto 

en el mercado, se buscará satisfacer las necesidades del consumidor; en este caso en concreto, el 

esquema se divide en tres niveles; a continuación, se muestra en la tabla 1.  

 

 

 

 

 

https://oec.world/es/profile/country/ecu
https://oec.world/es/profile/hs/cheese
https://oec.world/es/profile/hs/cheese
https://oec.world/es/profile/hs/cheese


4 
 

  

Tabla 1.  

Características y beneficios del producto 

 

1.1.3. Retroalimentación del Mercado en Base a Resultados de Investigación de Campo y/o 

Documental 

La investigación de campo es realizada en Canadá, su población ronda los 39 millones de 

habitantes (Banco Mundial, 2022). Se realizó una encuesta a 105 canadienses, mediante la 

aplicación de “Microsoft Forms”, los resultados fueron:  

  

PRODUCTO CARACTERÍSTICAS BENEFICIOS 
 

 
PRODUCTO BASE 

Producto nutritivo - Alto en proteínas; alto en calcio; 
fuente de vitaminas; fuente de 
proteínas 
- Aporte energético natural 

Producto procesado 
  

-Versatilidad para acompañar 
comidas 
- Fácil consumo 
-Presentación atractiva 
-Conservación del producto 

 
 
 

PRODUCTO REAL 
  

Forma física del producto (Color, 
sabor y, olor del queso) 

- Buen sabor 
- Textura suave 
- Frescura 

Etiqueta y marca -Familiarizarse con el lugar de 
origen del producto 
-Reconocer a simple vista el 
producto 

Presentación informativa - Información al alcance del 
consumidor 
-Verificar de forma rápida el aporte 
nutricional 

 
 
 

PRODUCTO 
MEJORADO  

Pre-servicio (se promocionará el 
producto antes de su lanzamiento, 
habiendo realizado los estudios 
previos de mercado) 

- Confianza entre empresa-cliente 
- Garantizar la calidad siguiendo 
las regulaciones sanitarias para la 
realización del producto 

Controles de calidad al impulsar el 
producto 

- El cliente conocerá el sabor del 
producto ya que se entregarán 
muestras gratis del mismo  

Post-servicio - Comunicación continua 
- Atención directa a clientes 
- Atender sugerencias 

Fácil acceso al sitio web escaneando 
un código QR, visible en el 
producto. 

- Acceso a información del 
producto y servicios agregados en 
línea 
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Figura  1.  

Consumo del producto 

 

 

 

 

 

De 105 personas encuestadas el 94,29% de ellas, consumen queso en sus diferentes 

presentaciones, y solo el 5,71% no suelen consumir queso con regularidad. 

 Figura  2. 
 Tipos de queso que consumen 

 

 

 

 

 

 

De 105 personas encuestadas, un 11,84% prefiere el queso fresco, un 33,47% la 

mozzarella; en el caso del cheddar el 28,57%; por su parte el queso brie lleva el 14,29; Otro tipo 

de quesos en un 11,84%. 

Figura  3.  

Cantidad de consumo del producto mensualmente 

 

 

  

 

 

 

 

De 105 personas encuestadas, 105 respondieron a la interrogante de su consumo mensual 

de queso; el 57,14% consume de 2Kg a 2,99 Kg; el 18,10% de 3 Kg a 3,99 Kg; el 12,38% consume 
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4 Kg a 4,99 Kg; y por último el 12,38% consume 5Kg o más. El queso es consumido con 

moderación, pero ese 12,38% de las personas que consumen 5Kg o más.  

Figura  4.  

Características preferidas en los tipos de queso que consumen 

 

 

Nota. Investigación de campo. Elaboración propia.  

 

 

 

 

 

 

De 105 personas encuestadas, el 58,10% espera que su queso tenga un buen sabor; el 2.86% 

se fija en la textura; el 11,43% espera que su queso sea fresco; el 21,90% verifica la calidad precio; 

el 5,71% observa el país o la región de origen.  

Figura  5. 

 Marcas de queso  

 

 

 

 

 

 

 

 

De 105 personas encuestadas, el 15,24% consume queso de la marca “Armstrong”; el 

34.29% “Black Diamond”; por su parte el 9,52% consume “Queso Centroamericano”; el 9,52% 

“Lactantia”; y el 31,43% otras marcas; el queso de la marca “Black Diamond” es el más 

consumido; el 34,29% prefieren otras marcas. 
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Figura  6.  

Preferencia del producto 

 

 

 

 

 

  De 105 personas encuestadas, el 79,05% si consume el queso fresco.  

Figura  7.  

Disponibilidad de pago 

 
 

  La disponibilidad de pago confirma que más del 50%, pagaría un queso entre $6 CAD y 

$9,99 CAD.  

Figura  8. 

Lugar habitual de compra 

 

 

 

 

 

 

 

El 98.10% de las personas encuestadas compran en los supermercados de las zonas aledañas; 

un pequeño porcentaje de 0,95%, compra en mercados de agricultores. 
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1.1.4. Definición de la Propuesta de Valor 

El objeto de este modelo de negocio, va dirigido a la exportación por parta de la empresa 

exportadora “MACROSS”, del queso fresco manabita, este en particular se denomina “LANA”, 

Si bien el clima y la geografía varían considerablemente a lo largo del territorio, Canadá comparte 

un denominador común: el amor por el queso. Los canadienses se encuentran entre los diez 

mayores consumidores de queso per cápita a nivel mundial, con un consumo promedio anual que 

supera los 25 kilogramos por familia. 

Su atractivo radica en el sabor, su textura suave, y el beneficio de un aporte nutricional 

significativo. Entre sus características se destacará la forma tangible del producto; su llamativa y 

distinguible etiqueta. 

Este queso fresco será empacado al vacío, cumpliendo con todas las normas sanitarias; su 

peso de 1kg, espera cubrir el consumo ya sea personal, o para su elaboración en exquisitos platillos 

de diversos restaurantes.  

1.1.5. Precio del Producto 

Según datos analizados y recabados el precio promedio de 1Kg de queso fresco en los 

supermercados de Canadá, específicamente en la región de Ontario se encuentra entre los $20 a 

$30 CAD en perchas, es decir $2 a $3 CAD por cada 100 g. 

El precio del producto para el consumidor final, según las 105 personas encuestadas, el 

50,48% de estas, prefiere un precio del queso de 1Kg de $16 a $20,99 CAD; este dato puede 

observarse en la Figura 7, que se encuentra el título “1.1.3 Retroalimentación del mercado en base 

del presente modelo de negocio a resultados de investigación de campo y / o documental”. 

De acuerdo al incoterm negociado, para el año 2025, el precio de exportación al que se 

venderá es $7 con un aumento progresivo de 3,5% para los siguientes años, alcanzando para el año 

2029 el precio de $8,03. 

1.2. Público Objetivo 

1.2.1.  Selección de Mercado Total 

Los mercados con un alto consumo de queso son: Francia, Canadá e Italia. Nuestro 

producto está dirigido a los residentes en Canadá, quienes representan nuestros potenciales 

clientes.  

Para seleccionar este mercado, se realizó un análisis comparativo considerando un conjunto 

de variables clave. En primer lugar, se asignó una ponderación a cada variable en función de su 
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importancia relativa, asegurando que la suma de todas las ponderaciones sea igual a 1. 

Posteriormente, cada variable fue calificada en una escala del 1 al 5 según el impacto que tiene en 

el éxito del negocio propuesto. El análisis consideró variables como: número de habitantes, PIB 

per cápita, normativa para ingreso del producto, relaciones comerciales con Ecuador, balanza 

comercial bilateral, ranking de facilidad para hacer negocios, conectividad marítima, variación del 

PIB e idioma.  

La calificación ponderada para cada mercado se obtuvo multiplicando la calificación de 

cada variable por su respectiva ponderación, y se seleccionó el mercado con el valor más alto. El 

resultado del análisis comparativo determinó que el mercado canadiense, obtuvo una calificación 

de 3,97; siendo el valor más alto en comparación con los demás mercados.  

Tabla 2. 

 Análisis comparativo para selección de mercado 
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La información utilizada se muestra en la siguiente tabla: 

Tabla 3.  

Información para la selección del mercado total 

 
 

1.2.2.  Segmentación de Mercados y Definición de Público Objetivo 

La segmentación del mercado canadiense y la definición del público objetivo se enfocaron 

en las provincias de Ontario, Alberta y Quebec. Estas regiones fueron seleccionadas tras un análisis 

comparativo basado en variables clave como el número de habitantes, el PIB per cápita, los canales 

de distribución, la conectividad marítima y el consumo per cápita de queso.  

Para el análisis, se asignaron ponderaciones a cada variable que suman un total de 1, y se 

calificaron en una escala del 1 al 5, según el impacto de cada factor en el negocio.  

Ontario obtuvo el puntaje más alto (4,4), confirmándose como la región con mayor 

potencial para la comercialización del queso fresco "Lana". 
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Tabla 4. 

 Análisis comparativo para segmentación del mercado 

 

Tabla 5. 

Información para la segmentación del mercado 

 

Se establece que el público objetivo son personas que habiten en Canadá, en la provincia 

de Ontario; tengan una edad entre 14 y 65 años.  

La excelente conectividad marítima y alto consumo de queso la convierten en un mercado 

prioritario.  

Tabla 6. 

Variables de segmentación del público objetivo 
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1.2.3.  Cuantificación del Público Objetivo 

En base a la estimación de residentes en la Provincia de Ontario para el año 2022 la 

población corresponde a 15.109.400 habitantes, de los cuales se escogerá como público objetivo 

según la tabla anterior a aquellos en un rango de edad desde los 14 hasta los 65 años. 

Según datos del CIA World Factbook (2019) citado por el Index mundi, la distribución por 

edades es la siguiente:  

Tabla 7. 

Cuantificación del público objetivo 

 

El público objetivo entre un rango de 14 a 65 años, es el 69,48% de la población, o en su 

defecto 10.498.010 personas que habitan en la región de Ontario, Canadá. 

1.2.4.  Determinación y Proyección de la Oferta 

Entre las principales empresas productoras de queso en Ecuador, que exportan productos 

lácteos a Canadá son: “Súper Lácteo”; “Lácteos San Jorge”; “Dairy Products”; “Lácteos La 

Vaquita”; “Quesos del Valle” y: “Lácteos La Primavera”. 

La oferta actual y potencial de queso en Ontario se determinó utilizando datos de 

producción, importaciones y exportaciones de queso a nivel de todo Canadá mediante 

proyecciones basadas en los datos de importación presentados en la Tabla 8. Para ello, se empleó 

el método de regresión, que nos permite estimar futuras tendencias a partir de datos históricos. De 

manera similar, se proyectaron las exportaciones utilizando el mismo método. 
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Tabla 8. 

Producción, importación y exportación de queso en Canadá 

 

Con la información proporcionada por Index Mundi (2023), se pudo calcular el porcentaje de la 

producción nacional que se comercializa en el mercado interno. A partir de estos datos, se obtuvo 

la oferta total de quesos en Ontario, la cual se detalla en la siguiente tabla. Esta oferta total combina 

las proyecciones de importaciones, exportaciones y la parte de la producción nacional.  

Tabla 9.  

Proyección de la oferta para Ontario – Canadá 
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1.2.5.  Determinación y Proyección de la Demanda 

El cálculo de la demanda actual y potencial se realizará a través del método 

de aproximación en función del consumo per cápita de los habitantes de Ontario. 

La demanda actual se obtuvo mediante el producto del público objetivo determinado en el 

punto anterior (población de la provincia de Ontario en rango de edad desde los 14 hasta los 65 

años) por el consumo per cápita anual de queso obteniendo los resultados expuestos en la siguiente 

tabla: 

Tabla 10. 

Determinación de la demanda actual 

 

La obtención de la demanda potencial o estimada, se realizó a través de la la conjunción de 

los datos proyectados de población, la población meta, obtenido de los resultados de la encuesta, 

la cual indica que un 93% de la población en Ontario – Canadá es consumidora frecuente de queso, 

también se tomó en cuenta el consumo promedio per-capita que es de 12 kg según resultados de 

la encuesta aplicada; de esta forma se obtuvieron los datos, expresados en la siguiente tabla:  

Tabla 11. 

Determinación de la demanda potencial 

 

Al calcular la demanda actual y potencial, el enfoque utilizado fue el de consumo per-cápita y la 

población. En la proyección de la demanda futura, se aplicaron las tasas de crecimiento poblacional 

previstas y se asumió que las tendencias de consumo per-cápita permanecerían constantes. 

Este análisis permite estimar con precisión las necesidades futuras de queso en Ontario, 

facilitando así la planificación y toma de decisiones para productores y distribuidores en el sector. 
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1.2.6.  Demanda Insatisfecha y Demanda a ser Atendida 

Si el producto no llegase a ser suficiente para satisfacer la demanda del mercado, se le 

denomina demanda insatisfecha, para el caso del queso en función del público objetivo definido 

se obtuvieron los siguientes resultados: 

Tabla 12. 

Cuantificación de la demanda insatisfecha 

 

 Como se puede observar en la tabla anterior, para el presente modelo de negocio existe 

demanda insatisfecha en base al producto que se desea comercializar en el mercado de Ontario 

- Canadá. 

Tabla 13.  

Posicionamiento a través de la demanda a ser atendida 

 
El análisis del mercado meta revela un escenario favorable para el posicionamiento del 

producto. La demanda estimada muestra un crecimiento constante, aumentando de 119.9 millones 

de kg/año en 2024 a 127.4 millones en 2029. Aunque la oferta también crece de 104.2 a 118.9 

millones de kg/año, no alcanza a cubrir completamente la demanda. 

La brecha entre demanda y oferta, aunque disminuye gradualmente de 15.8 millones de 

kg/año en 2024 a 8.5 millones en 2029, sigue representando una oportunidad significativa para 

nuevos actores o expansión de los existentes. 
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La demanda a ser atendida, que oscila entre 141,806 y 146,198 kg/año, indica un nicho de 

mercado estable y en crecimiento. 

Estos datos sugieren un mercado dinámico con potencial de crecimiento, especialmente 

para productos que puedan cubrir la demanda insatisfecha o capitalizar el aumento proyectado en 

la demanda general. 

1.2.7.  Posicionamiento del Producto en el Mercado Meta 

El queso fresco "Lana" se posicionará en el mercado canadiense como un producto 

accesible y auténtico, representativo de la cultura manabita, dirigido a consumidores que buscan 

alimentos frescos, de calidad y con sabores tradicionales. Su propuesta de valor destaca su textura 

suave, frescura y sabor característico, empaquetado al vacío para garantizar su conservación y 

cumplir con las normativas sanitarias de Canadá.   

El enfoque estará inicialmete en los consumidores de Ontario, principalmente a través de 

supermercados especializados en productos internacionales y minoristas que valoren alimentos de 

origen latinoamericano.  

La estrategia de posicionamiento se centrará en comunicar los beneficios del queso "Lana" 

como un producto versátil, saludable y con un toque cultural, aprovechando canales digitales y 

asociaciones con distribuidores locales. Este enfoque tiene como objetivo establecer al queso 

"Lana" como una opción confiable y valorada en el mercado canadiense, posicionándose en un 

nicho competitivo de alimentos frescos y accesibles. 

Figura  9.  

Etiquetado de producto 
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CAPÍTULO  2. CANALES DE DISTRIBUCIÓN, RELACIONES CON LOS 

CLIENTES Y ALIANZAS CLAVES 

2.1. Selección de los Canales de Distribución 

2.1.1. Definición de Canales de Distribución  

Los canales de distribución son la vía de factibilidad por el que los productos o servicios 

llegan al destino final del consumo, por el cual, incluye de manera significativa una red de 

organizaciones que de manera independiente realizan las funciones requeridas para poder vincular 

a los productores con los consumidores finales (COBO, 2020) 
Uno de los puntos claves para el desarrollo y crecimiento de una empresa se basa en el canal 

de distribución que este elija, por cual para hacer dicha elección se debe considerar variables como: 

el tamaño del segmento de mercado que se desea abarcar, el tipo de producto, su costo, tipo de 

mercado y el control que sea desea tener sobre el producto en la fase distribución, entre otros aspectos.  

De acuerdo lo establecido anteriormente el tipo de canal de distribución elegido para el 

presente modelo de negocio será indirecto corto, mismo que se presenta a continuación: 

Figura  10.  

Cadena de distribución 

 

La cadena distribución de la empresa, empieza con nuestra empresa “MACROSS” como 

la empresa vendedora exportadora, en el siguiente eslabón participa la empresa “Sabor Latino”, la 

cual cuenta con su propia cadena de supermercados minoristas, por ende, cumple la función de 

importador, distribuidor y minorista, por último, en el tercer eslabón se encuentra “el consumidor 

final”. Implementar este tipo de cadena y canales asegura que nuestro queso llegue fresco y en 

óptimas condiciones, maximizando su impacto en el mercado canadiense. 

2.1.2. Análisis y Cuantificación de la Barrera Arancelaria (Arancel en destino)  

El código arancelario para exportar el queso a Canadá es: 0406.10; el arancel específico de 

importación es de 3,32 centavos (CAD) por cada Kilogramo; en los impuestos adicionales 

encontramos sobre “Bienes y Servicios” (GST) es del 5% y; “Impuesto Armonizado sobre Ventas” 
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(HST) a Ontario – Canadá, sería del 13%. Ecuador no posee acuerdos comerciales con Canadá 

para este producto. 

Se deben cumplir las normativas de la (CFIA), que regula la seguridad alimentaria y las 

normas sanitarias. La documentación necesaria incluye el Certificado de Origen, Factura 

Comercial, Lista de Empaque, y Certificado de Inspección Sanitaria. Canadá puede imponer cuotas 

de importación. 

2.1.3. Márgenes de Intermediación en cada Eslabón de la Cadena de Comercialización 

  La cadena de comercialización del queso fresco contempla varios eslabones fundamentales 

que contribuyen al flujo del producto desde el productor hasta el consumidor final. Cada uno de 

estos actores agrega valor y, al mismo tiempo, fija márgenes de intermediación que influyen en el 

precio final del producto. 

Figura  11.  

Cadena de Comercialización 

 
Los márgenes de intermediación reflejan las ganancias de los intermediarios en la cadena 

comercial: fabricante, exportador y distribuidor. Incluyen costos operativos, riesgos, y servicios 

como almacenamiento, transporte y promoción. Con el proveedor-fabricante se fija un precio de 

$3,25 USD por unidad. Al pasar al exportador MACROSS, el precio aumenta a $7,00 USD o $9,59 

CAD (con $1 USD = $1,37 CAD), lo que representa un incremento del 115% respecto al precio 

del fabricante. Este margen cubre los costos de operación en Ecuador. El distribuidor "Sabor 

Latino" vende al público a $20 CAD o $14,60 USD, con un incremento del 108,5% sobre el precio 

del exportador, compensando sus costos operativos y el esfuerzo de venta directa. En total, el 
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precio del producto se multiplica por más de 4 desde su origen hasta el consumidor final, reflejando 

el valor agregado y los costos asociados a transporte, promoción y distribución. Esto resalta el 

papel crítico de cada eslabón para asegurar la viabilidad económica y la accesibilidad del producto 

en el mercado canadiense. 

2.1.4. Logística de Exportación 

En la logística de exportación de queso fresco a Canadá, específicamente a Toronto, 

seleccionamos y negociamos con incoterm Free on Board (FOB). Nuestro proceso de logística de 

exportación y responsabilidad comienza con el llenado del contenedor en nuestra planta, hasta el 

traslado al puerto de salida, y termnina una vez el contenedor es embarcado. Los datos del cubicaje 

para el trasporte, se muestran a continuación: 

Tabla 14.  

Información de cubicaje 

 
 

El contenedor se llena en nuestra planta ubicada en Manta, donde el queso fresco pasa por 

un proceso de sellado al vacío, luego a las cajas, y por último a los pallets. Realizamos controles 

de calidad para asegurar que el producto cumpla con las normativas internacionales y los 

estándares de calidad del mercado canadiense, regulados por la Agencia Canadiense de Inspección 

de Alimentos (CFIA). Luego las cajas de queso se almacenan en cámaras de refrigeración hasta su 

transporte vía terrestre al puerto de origen (Guayaquil); se contratará la compañía “SEVIL” para 

el servicio de custodia interna con un precio de $250, el seguro interno (CHUBB) de $96,50 y se 

consideran los costos de manipulación en terminal (THC) por $556,13. 
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En común acuerdo con la empresa importadora, seleccionamos al grupo logístico “Hapag-

Lloyd AG” para realizar y cubrir el traslado total de la mercancía (Door to Door), el cual 

comprende desde Manta – Puerto de Guayaquil hasta la llegada al Puerto de Saint Jhon y el traslado 

a la planta de el importador. 

A continuación se presenta el flujo de las formalidades documentales para la exportación: 

Figura  12.  

Flujo documental de exportación 

 
 Nota.  (PRO ECUADOR, 2024). Elaborado por autor 

2.2. Relaciones con los clientes 

2.2.1. Mix Promocional: Publicidad, Medios Interactivos, Redes Sociales, Ferias, Etc 

La estrategia promocional de la empresa exportadora “MACROSS” se enfocará en el uso 

de herramientas digitales y tradicionales para garantizar la visibilidad y posicionamiento del queso 

fresco "Lana" en el mercado canadiense. Inicialmente, se implementará una campaña de publicidad 

digital a través de plataformas como Instagram, Facebook, y TikTok, destacando las cualidades 

únicas del producto: frescura, sabor auténtico y empaques sostenibles. Se creará contenido visual 

atractivo que incluya recetas, historias de los productores manabitas y los beneficios del consumo 

de queso fresco.  
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Complementariamente, se utilizará un código QR en el etiquetado del producto, que 

dirigirá a los consumidores a un sitio web interactivo con información sobre el origen del queso, 

valores nutricionales y recomendaciones culinarias. Para generar confianza y reconocimiento de 

marca, se distribuirán muestras gratuitas en supermercados y eventos gastronómicos en Ontario. 

Además, se participará en ferias especializadas como el “Gourmet Food & Wine Expo” de 

Toronto, donde se realizará networking con distribuidores y minoristas.  

La inclusión de una estrategia de relaciones públicas también será clave. Esto incluirá 

colaboraciones con influencers y chefs locales que promuevan el producto mediante publicaciones 

y eventos. Estas acciones buscan posicionar al queso fresco “Lana” como una opción saludable, 

versátil y culturalmente rica en el mercado canadiense. 

La Figura 13, muestra de forma clara el proceso de relación que se establece con el cliente; 

destacando así lo útil y necesario que el equipo de Comex, dentro de la empresa exportadora 

MACROSS; en la siguiente figura, se puede observar las estrategias que se utilizaron para llevar 

a cabo la fidelización e integración, denominadas las 4P. 

Figura  13.  

Estrategias de Fidelización e integración de las 4p 
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2.2.2.  Pre-servicio y Post servicio 

El pre-servicio constituye una parte fundamental de la estrategia para garantizar que el 

cliente "Sabor Latino" confíe en el producto y en la empresa como proveedor confiable. Antes del 

inicio de las operaciones, se proporcionará información detallada sobre los procesos de 

producción, regulaciones sanitarias cumplidas y pruebas de calidad realizadas al queso fresco 

"Lana". Además, se brindan muestras representativas para que el cliente evalúe el producto y pueda 

validar su compatibilidad con las necesidades del mercado canadiense. Este enfoque permitirá 

construir confianza y garantizar una relación de largo plazo.  

En cuanto al post-servicio, se implementarán mecanismos para mantener una relación 

continua con el cliente "Sabor Latino". Esto incluirá un canal directo de comunicación para 

resolver cualquier inquietud relacionada con los envíos, tiempos de entrega o calidad del producto. 

También se llevarán a cabo reuniones periódicas para evaluar la satisfacción del cliente y proponer 

mejoras continuas en el servicio. Adicionalmente, se proporcionarán reportes detallados sobre el 

desempeño de las ventas.  

Tabla 15.  

Estrategias de Pre-servicio y Post-servicio 
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Como estrategias de fidelización también se destaca la lealtad y atención para y con el 

cliente, es decir que sea prioridad atender su necesidad de abastecerse de producto, antes que a 

otros interesados; brindarle la mejor calidad, y atender sus reclamos y sugerencias 

2.3. Alianzas Claves 

2.3.1.  Alianzas con Proveedores 

Las alianzas con proveedores serán un pilar esencial para garantizar la calidad y el 

suministro constante del queso fresco "Lana". La empresa contará con un grupo diversificado de 

productores en la región de Manabí, liderados por la planta “El Vergel”, también se integrarán 

otras dos plantas: “San Ramón” y “Doña Ela”, Esta estrategia y alianzas reduce el riesgo de 

desabastecimiento y asegura un flujo constante de materia prima. 

• Acuerdo entre partes para el suministro de queso al por mayor a largo plazo: 

Se formalizará un acuerdo entre partes para el suministro de queso al por mayor a largo 

plazo, garantizando estabilidad en la relación comercial. Finalmente, se planificará la 

logística interna de recolección, asegurando la sincronización entre las plantas de 

producción y los proveedores, optimizando los tiempos y costos operativos. 

• Planificación de logística: 

Se planificará la logística interna de recolección, asegurando la sincronización entre las 

plantas de producción y los proveedores, optimizando los tiempos y costos operativos. 

2.3.2.  Alianzas con distribuidores 

Las alianzas con distribuidores en Canadá serán determinantes para posicionar el queso 

fresco “Lana” en el mercado. La empresa trabajará inicialmente con “Sabor Latino”, un importador 

y minorista que cuenta con una red de supermercados especializados en productos 

latinoamericanos en Ontario. Este socio estratégico desempeñará un doble rol como distribuidor e 

importador, facilitando la llegada del producto al consumidor final. 

La colaboración incluirá acuerdos claros sobre precios, tiempos de entrega (2,4 meses se 

envía un contenedor) y volumen de distribución mensual. Además, el importador - distribuidor se 

beneficiará de apoyo promocional, incluyendo materiales de marketing y capacitación para su 

personal, lo que asegurará que los clientes reciban información precisa sobre el producto. 

A largo plazo, la empresa buscará expandir su red de distribuidores a través de alianzas 

con cadenas de supermercados convencionales y tiendas especializadas en alimentos frescos. 

También se explorará la posibilidad de incursionar en el comercio electrónico mediante acuerdos 
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con plataformas como Amazon y Walmart. Estas alianzas diversificadas garantizarán una 

cobertura amplia y sostenida en el mercado canadiense, asegurando el éxito del modelo de negocio. 
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CAPÍTULO  3. RECURSOS ACTIVIDADES Y COSTES  

3.1 Recursos 

3.1.1. Abastecimiento de Producto a Exportar  

El producto a exportar es el queso fresco ecuatoriano, y el aprovisionamiento provendrá de tres 

proveedores principales que garantizarán la operatividad del negocio a lo largo de 5 años. Se han 

considerado desperdicios y un stock de inventario adecuado para mantener el flujo normal de 

exportación. 

El proveedor principal será la empresa "El vergel", ubicada en Jama, Manabí, la cual abastecerá 

el 60% del queso. Adicionalmente, se contará con dos plantas productoras ubicadas en la 

provincia de Manabí, que cubrirán el 40% restante, distribuidas de la siguiente manera: 

• Planta de lácteos "San Ramón" - Cantón Olmedo: 25% del abastecimiento. 

• Industria de lácteos "Doña Ela" - Santa Ana: 15% del abastecimiento. 

De esta manera, la diversificación de proveedores reducirá el riesgo de desabastecimiento y 

garantizará un flujo constante del producto para cumplir con los compromisos de exportación a 

Canadá. 

Tabla 16. 

Abastecimiento del producto a exportar 

 
 
3.1.2. Abastecimiento de Insumos 

Al abastecerse de insumos logísticos de exportación, es necesario detallar el requerimiento 

de los mismos durante los cinco años operacionales según la demanda esperada en estos períodos, 

considerando las necesidades de: envase con un costo unitario para sacar el costo total de los 

envases por cinco años; con respecto al embalaje o cajas de cartón, lo mismo, la suma por cinco 

años del costo unitario, que dé como resultado el costo total de estas cajas por cinco años. 

PLASTI-FE, es una empresa con su sede en Santo Domingo y se dedica a la producción de 

plásticos, será la encargada de proveer las fundas al vacío y las etiquetas; Cartonera Manabí S.A. 
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será la encargada al 100% de proveer el cartón corrugado; la empresa EM Mendoza de la ciudad 

de Jaramijó, será el proveedor de los pallets. 

Tabla 17.  

Abastecimiento de insumos 

 

3.1.3. Abastecimiento Personal Operativo 

El personal operativo se encargará de ejecutar las tareas operativas de manipulación de 

productos, mantener la limpieza y el orden en las áreas de trabajo y cumplir con los estándares de 

calidad y seguridad establecidos. 

Inicialmente se cuenta con cuatro trabajadores, el total de gastos en sueldo, se calculará 

con un margen de aumento del 5%, por cada año. 
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Tabla 18. 

Abastecimiento personal operativo 

 

3.1.4. Abastecimiento Personal Administrativo y Directivo 

Según la necesidad de la empresa, abastecerse del personal administrativo y directivo 

correcto, garantiza que la empresa tenga éxito. La siguiente tabla mostrará el personal requerido: 

Tabla 19.  

Abastecimiento de personal administrativo y directivo 

 

El personal administrativo y directivo para la empresa exportadora “MACROSS”, para el 

año 2025 y cuatro años siguientes, constará del gerente general, jefe administrativo-financiero, 

jefe comercial y comercio exterior, el jefe de operaciones y tres apoyos administrativos, uno para 

el gerente y uno para cada jefe de área, exceptuando para el jefe de operaciones.  

La cantidad de personal administrativo y directivo es de siete personas. Este personal tiene 

los siguientes sueldos acorde al rango. 

 

 

 



28 
 

  

Tabla 20. 

Costos de personal administrativo y directivo 

 
El personal subcontratado es el siguiente:  

Tabla 21.  

Abastecimiento de personal subcontratado 

 
Costo por año: 

Tabla 22.  

Costo de personal subcontratado 

 

3.1.5.  Abastecimiento de Máquinas, Equipos, Tecnología 

El proyecto contará con maquinaria especializada, incluyendo cortadoras, selladoras al 

vacío, empacadoras de cajas, máquina etiquetadora, mesas de acero inoxidable, balanzas, y una 

planta eléctrica, asegurando eficiencia en los procesos productivos. Además, se adquirirá un 

montacargas para facilitar el manejo de cargas y un cuarto frío para garantizar la conservación 

óptima del producto. 
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Tabla 23.  

Maquinaria y equipo 

 
Para las actividades administrativas, se cuenta con un proyector, sistemas de aire 

acondicionado y teléfonos que aseguren una comunicación efectiva.  

Tabla 24.  

Equipo de oficina 

 

El mobiliario incluirá escritorios ejecutivos, sillas giratorias ergonómicas, sillas apilables, 

archivadores y un mueble para la sala de espera. Se incluye una mesa de reuniones y una pizarra 

para facilitar la planificación y organización de tareas. 
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Tabla 25.  

Mobiliario 

 

Se incluirá computadoras de escritorio, laptops Lenovo ThinkPad y una impresora 

multifuncional, esenciales para la gestión administrativa, control de inventarios y comunicación. 

Tabla 26.  

Equipos de computación 

 

3.2 Actividades 

3.2.1. Actividades Claves 

Para que la empresa, lleve a cabo todo tipo de negociación y que esta resulte en algo 

fructífero, es necesario realizar ciertas actividades claves. 

• Alcance del mercado objetivo: 

-Realizar una investigación previa del mercado 
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-Definir la clientela por grupos, en los cuales se destacará (restaurantes, consumidores 

regulares, etc.) 

• Identificar si el producto puede ser adoptado por los consumidores de queso en 

Canadá: 

-Identificar la forma en la que se consume el queso fresco en Canadá,  

-El producto contará con todas las certificaciones que sean solicitadas 

• Logística de exportación: 

-Elegir proveedores locales de queso 

-Tener una cadena de suministros que vaya desde el proceso de empaquetado, embalaje, 

almacén y transporte 

• Desarrollar negocios y contratos: 

-Aliarse con distribuidores del producto de queso fresco en Canadá. 

-Elaborar acuerdos escritos para que estas negociaciones comerciales establezcan precios, 

entregas, pagos y demás 

• Marketing y comercio exterior: 

-Se utilizarán redes sociales como: Instagram; Facebook; Twitter; Tik Tok etc. 

• Regulaciones Normativas: 

-Se tomará en cuenta documentos como la Guía de Exportación, que se encuentra en la 

página de “Pro Ecuador”; y también las normar sanitarias de la “Agencia Canadiense de 

Inspección de Alimentos” (CFIA). 

3.2.2. Organigrama 

La estructura organizacional de la empresa exportadora “Lana”, cuenta con un Gerente 

general, se divide en tres departamentos que son: Área operativa, que se compone de: jefe de 

operaciones y obreros); Área administrativa y financiera, que se compone de: gerente 

administrativo-financiero, seguridad, asesor legal, contador; área de marketing y venta, que se 

compone de: gerente de marketing, ventas y comercio exterior; equipo de marketing ventas y 

comercio exterior. El organigrama da una idea de cómo están organizados los puestos de trabajo 

de forma general en la empresa exportadora “Lana”. En el siguiente organigrama se puede 

visualizar la siguiente estructura jerárquica. 
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Figura  14.  

Organigrama 

 

3.2.3. Determinación General de Funciones 

 La correcta distribución de funciones dentro de una organización es clave para garantizar 

su eficiencia operativa y el logro de los objetivos estratégicos. Cada puesto de trabajo cumple un 

rol específico que, en conjunto, contribuye al éxito de la empresa. A continuación se detallan las 

funciones por cargo en la empresa: 

• Gerente: Planifica, dirige, delega, organiza, controla y se cerciora de que todos los 

departamentos estén bajo control; es la cabeza de la organización, y por ende todas las 

acciones a realizar, deben pasar primero por su supervisión y aprobación.  

• Personal operativo: El personal operativo, en este caso en concreto, al ser una 

exportadora, se debe contar con personas encargadas de ejecutar las tareas operativas de 

manipulación de productos, mantener la limpieza y el orden en las áreas de trabajo y 

Cumplir con los estándares de calidad y seguridad establecidos. 

• Jefe Administrativo: Supervisa finanzas, asesoría legal, contabilidad, seguridad y 

recursos humanos. 
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• Operativo: Planifica, dirige y gestiona los recursos de operaciones. 

• Comercial: Posiciona el producto, capta clientes y supervisa marketing, ventas y comercio 

exterior. 

• Apoyo Administrativo-Financiero/Comercial: Asistentes para las áreas indicadas. 

• Asesor Legal: Elaborará los contratos de trabajo, creando así los contratos que pueden ser 

ocasionales, de servicios, o permanentes; estos contratos estarán regidos bajo la normativa 

del código de trabajo; también revisará, y de ser preciso creará los contratos de negociación, 

con proveedores y distribuidores. 

• Asesor Contable: El asesor contable, o contador, se encarga de llevar las cuentas de la 

empresa, de declarar los impuestos, transacciones mercantiles. 

• Personal de seguridad: Vigilaran los bienes y cuidaran a las personas que se encuentre en 

la empresa. 

3.3. Costes 

3.3.1 Plan de Inversiones  

El proyecto requiere una inversión total de $440.257, la cual está compuesta por tres áreas 

principales: activos fijos (65%), activos diferidos e intangibles (1,60%) y capital de trabajo (33%), 

en la Tabla 27 se observa el detalle de cada una de las cuentas mencionadas. 

Este plan asegura la infraestructura, operatividad y sostenibilidad del negocio. 
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Tabla 27.  

Plan de inversiones 

 

3.3.2. Fuente y Plan de Financiamiento  

Se describen las fuentes de financiamiento del plan de inversiones y la estructura de 

financiamiento. El capital propio alcanza el 50% y la línea de crédito bancaria el 50% restante; 

dando así el 100% del capital total de financiamiento. 

Tabla 28.  

Plan de financiamiento global 

 

 
 



35 
 

  

Se presenta a detalle el plan de financiamiento, donde se consideran los activos fijos, los 

activos diferidos e intangibles y el capital de trabajo preoperacional. 

Tabla 29.  

Plan de financiamiento detallado 

 
Las condiciones en las que se aplica el financiamiento bancario, constan de los siguientes 

datos: 

Tabla 30.  

Financiamiento bancario 

 
A continuación, se presenta la tabla de amortización anual del crédito bancario con una 

cuota fija anual de $58.542: 
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Tabla 31.  

Amortización anual 

 
 
3.3.3. Proyección de Costos y Gastos Operacionales  

En el año 2025, el abastecimiento de quesos frescos constituye el 61.7% del total de costos 

y gastos operacionales. Los gastos administrativos son el segundo componente más significativo 

con un 20.2%, seguidos por los gastos de ventas y financieros que juntos representan un 7.7%.  

Los costos operativos muestran un crecimiento moderado del 6.13% entre 2025 y 2029, 

liderado por el incremento en los insumos (+29.81%). El aumento total de los gastos operacionales 

del 19.06% refleja el ajuste necesario para satisfacer la creciente demanda proyectada del negocio, 

mientras que los gastos financieros se mantienen constantes, estabilizando la estructura de costos 

generales. 

Tabla 32.  

Proyección de Costos y Gastos Operacionales 
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CAPÍTULO  4. MODELO DE INGRESOS Y UTILIDADES 

4.1. Ingresos 

La fuente de ingresos estimada que tendrá la empresa se dará por la venta o exportación de 

queso fresco a los importadores – distribuidores canadienses. El precio unitario del queso fresco 

Manabita de origen ecuatoriano para venta es de $7 en el primer año, con incremento anual del 

3,5%. Este producto, se encontrará sellado al vacío, empaquetado en cajas que contendrán 27 

unidades cada una; en la siguiente tabla se muestra la cantidad vendida por año. 

Tabla 33.  

Ingresos 

 
 

4.2. Utilidades 

Al iniciar las operaciones comerciales, se calcula la utilidad neta, la cual es de $141.406, 

esta aumenta con el paso del tiempo, y para el año 2029 aumenta a $203.858, lo cual representa 

un incremento de 44%. La tendencia a lo largo de los años para este producto, aumenta en su 

consumo, por lo tanto, también de ve reflejado en las utilidades. En la siguiente tabla se encuentra 

los detalles de forma específica. 
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Tabla 34.  

Estado de Resultados 

 
 

4.3. Evaluación financiera 

4.3.1. Flujo de fondos 

Entre los años 1 y 5, el flujo de caja del inversionista crece de $118.396 a $543.981 

(+359.3%), impulsado por un aumento de la utilidad neta de $141.406 a $203.858 (+44.1%) y la 

recuperación de capital de trabajo por $173.647 en el año 5. Aunque la devolución de capital sube 

de $34.272 a $54.948 (+60.3%), el ingreso por valor de salvamento ($204.348) compensa 

significativamente. Con depreciación y amortización estables, este crecimiento refleja una gestión 

eficiente y una sólida generación de efectivo, consolidando estabilidad financiera y rentabilidad 

sostenible a largo plazo.  
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Tabla 35.  

Flujo de caja del inversionista 

 

4.3.2. Tasa de Descuento 

La tasa de descuento del 23.93% se calcula considerando un financiamiento 50% deuda y 

50% capital propio, Incluye la tasa libre de riesgo de 4.42% (bonos del tesoro USA), más el 

rendimineto por riesgo moderado y un riesgo país de Ecuador (EMBI) del 1180 puntos. Este valor 

refleja el costo de capital ajustado al riesgo del proyecto, asegurando que se capturen las 

condiciones del mercado local e internacional, así como la estructura financiera, para evaluar la 

viabilidad y rentabilidad esperada. 

Tabla 36.  

Tasa de descuento 
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4.3.3. Indicadores financieros (VAN, TIR, PAY BACK) 

El análisis financiero del proyecto refleja indicadores clave que confirman su viabilidad y 

rentabilidad.  

El Valor Actual Neto (VAN) es positivo, con $282.660, lo que indica que el proyecto 

generará flujos de caja que superan la inversión inicial, añadiendo valor al inversionista.  

La Tasa Interna de Retorno (TIR) del 63.58% es superior a la tasa de descuento, 

confirmando que los retornos del proyecto exceden los costos de oportunidad del capital invertido. 

La TIRM (46.18%), que considera los costos de financiamiento, también valida la 

rentabilidad financiera del proyecto.  

Finalmente, el período de recuperación de la inversión (Payback) es de 3,48 años, un 

tiempo razonable que asegura el retorno del capital en el mediano plazo, mejorando la confianza 

del inversionista. 

Tabla 37.  

Indicadores financieros 
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CONCLUSIONES 

El análisis realizado confirma que el modelo de negocio es viable y sostenible, tanto en 

términos financieros como operativos y de mercado. La propuesta de valor, centrada en ofrecer 

queso fresco de alta calidad al mercado canadiense, es sólida y aprovecha la creciente demanda de 

productos de origen latinoamericano.  

A través del análisis del Modelo Canvas, se destaca una estructura equilibrada con un 

enfoque en relaciones con distribuidores clave, recursos especializados, entre los que se incluyen 

procesos de producción certificados, personal especializado y una logística de exportación 

eficiente. Las actividades clave abarcan la producción, control de calidad, logística internacional 

y marketing enfocado en el mercado canadiense. Los socios estratégicos incluyen proveedores de 

materia prima, socios logísticos y distribuidores locales que facilitan el acceso al mercado objetivo. 

Finalmente, la estructura de costos presenta altos valores iniciales relacionados con el 

abastecimiento y la operación, que se espera estabilicen conforme el negocio alcance un mayor 

volumen de operaciones. 

Los indicadores financieros refuerzan esta viabilidad: un VAN positivo de $282.660 indica 

que el proyecto generará valor adicional, mientras que la TIR del 63.58% y la TIRM del 46.18% 

superan ampliamente la tasa de descuento del 23.93%, lo que asegura alta rentabilidad. Además, 

el periodo de recuperación de 3,48 años es razonable y competitivo.  

Entre las fortalezas clave destacan la diferenciación del producto, la alianza con socios 

estratégicos y la capacidad de adaptación al mercado canadiense. Sin embargo, se identifican 

debilidades como la dependencia de la logística internacional y la necesidad de optimizar los costos 

operativos para minimizar riesgos.  

Finalmente, se concluye que el modelo de negocio de exportación de queso fresco al 

mercado canadiense es viable y presenta un alto potencial de rentabilidad y sostenibilidad a largo 

plazo. 
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RECOMENDACIONES 

 Para mejorar la sostenibilidad del proyecto, se recomienda optimizar las operaciones 

mediante la automatización de procesos productivos y negociar acuerdos estratégicos con 

proveedores para garantizar precios más competitivos. Asimismo, es esencial diversificar la oferta 

de productos con variantes complementarias que permitan captar mayores ingresos, y explorar 

ventas en línea para llegar directamente al consumidor. Mitigar los riesgos logísticos estableciendo 

alianzas con múltiples socios de transporte y un fondo de contingencia mejorará la resiliencia 

operativa.  

Para fortalecer las relaciones con distribuidores y clientes, se deben implementar 

programas de fidelización y soporte continuo. En cuanto a la innovación, se sugiere monitorear 

tendencias de mercado y adaptar el portafolio de productos, además de explorar envases 

sostenibles que atraigan consumidores conscientes del medio ambiente.  

Para escalar el negocio, es clave expandirse a mercados similares al canadiense, como 

Estados Unidos o Europa, participando en ferias internacionales y creando alianzas estratégicas. 

Se recomienda también establecer un plan de salida estructurado que incluya la venta o 

licenciamiento de la marca en caso de que el negocio no cumpla con las expectativas, minimizando 

pérdidas y maximizando el retorno.  

Finalmente, es crucial realizar una revisión continua de la estructura de costos y mantener 

una gestión eficiente del capital para asegurar márgenes de beneficio sólidos. 
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ANEXOS:  

• ANEXO 1: Etiqueta y presentación de la marca 

  
• ANEXO 2: Tabla de amortización (sistema francés) 

 
• ANEXO 3: Tabla de programa de depreciación, amortización y valor en libros 
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• ANEXO 4: Adecuación de la carga 

 
• ANEXO 5: Inversión de activos fijos 
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• ANEXO 6: Inversión de activos diferidos e intangibles 
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• ANEXO 7: Encuesta  

 

 



49 
 

  

 

 

 



50 
 

  

 



51 
 

  

 

 


