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1.- Resumen 

Según estudios realizados por PROECUADOR el consumo de frutas no tradicionales, ha 

experimentado un crecimiento importante en el mercado europeo, lo cual constituye una gran 

oportunidad para que los exportadores ecuatorianos ubiquen frutas exóticas en este nicho poco 

explotado. (ProEcuador, 2017) 

La demanda mundial de productos que contengan ingredientes exóticos y sigan las tendencias 

de vida saludable y conservación del medio ambiente han creado nuevas oportunidades de 

negocios especialmente para países en desarrollo, lo que ha significado que los ingresos en este 

sector hasta 2017, alcance los 95.000 millones de dólares. (Bio Eco Actual, 2019) 

Con base en la demanda de los mercados internacionales y la ventaja competitiva de la región 

sudamericana en la producción de frutas exóticas, nos hemos propuesto la internacionalización 

del zumo orgánico “Muru” al mercado holandés. 

2.- Introducción 

 

Las tendencias de consumo de las sociedades a nivel mundial con el transcurso de los años han 

ido evolucionando de manera drástica. Si bien en el pasado la gente únicamente se preocupaba 

por la calidad y el precio de los productos alimenticios, en la actualidad las tendencias de 

consumo se enfocan no solo en las características antes mencionadas, sino que además buscan 

que los productos se alineen con la protección del medio ambiente, sostenibilidad, comercio justo 

etc.  

 

Tomando en cuenta el auge en la demanda de productos orgánicos y el lanzamiento del Plan 

Agropecuario Ecuatoriano, el cual focaliza estrategias prioritarias para fomentar el sector agrícola 

productivo a lo largo de los próximos 10 años y tiene como estrategia potenciar la exportación de 

productos agropecuarios con potencial económico, Comuna Trade ha visto la potencialidad de la 

coyuntura actual en la producción y venta de zumos orgánicos a mercados internacionales.(El 

Telegrafo, 2021) 

 

El tipo de consumidor de productos orgánicos, se caracteriza por percibir a los alimentos 

orgánicos como amigables con el medio ambiente, saludables, nutritivos y con un buen sabor en 

comparación con los productos tradicionales. Los consumidores de productos orgánicos son 

personas que están preocupadas por su salud, con estilos de vida saludables, preocupación por 
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el medio ambiente y están dispuestas a pagar un poco más por un alimento de mejor calidad y 

con características diferenciadoras.  

 

Si bien en primera instancia este tipo de productos eran expendidos en tiendas especializadas o 

naturistas, en la actualidad y con base en su creciente demanda las podemos encontrar en 

grandes cadenas de supermercados, tiendas especializadas físicas y ventas directas a través de 

canales online de las mismas marcas de productos.  

 

En base a lo expuesto se vuelve indispensable para las empresas productoras de productos 

orgánicos, con especial énfasis en los emprendimientos y mipymes, la detección de los 

segmentos de mercado y la identificación de los “buyers persona” que potencialmente van a 

consumir su producto, con la finalidad de acoplar los productos a sus deseos y necesidades. 

Esto facilitará a las empresas la optimización de los capitales invertidos y el vuelco de los 

esfuerzos y de la capacidad de la organización hacia segmentos idóneos para nuestro producto.  

3.- Objetivo general  

 

Establecer la factibilidad de internacionalizar el zumo orgánico MURU al mercado Holanda 

3.1 Objetivos específicos 

 

1.- Analizar la demanda de jugos orgánicos exóticos y determinar el tamaño del mercado en 

Holanda    

2.- Determinar el proceso de producción idóneo del zumo orgánico “MURU”   

3. Identificar al potencial consumidor holandés y las características del mercado, además de 

definir los principales importadores y los potenciales competidores del sector.  

4.- Determinar la prefactibilidad financiera de la producción y exportación del producto “MURU”. 
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4.- Hipótesis de Trabajo:  

 

La exportación de zumos orgánicos elaborados con frutas exóticas de la Amazonía ecuatoriana 

hacia Holanda es un negocio rentable, que además contribuirá al desarrollo de comunidades 

rurales de Ecuador y permitirá la visibilidad de las potencialidades agrícolas y de venta de 

productos orgánicos que tiene el Ecuador.  

5.- Descripción de los antecedentes conocidos sobre el tema  

En los últimos años se ha triplicado en el mundo el lanzamiento de productos denominados 

“super food, super grain, super fruit”, lo que constituye un reflejo de la demanda del consumidor 

por adquirir alimentos nutritivos, saludables y sobre todo naturales.  

El tamaño del mercado mundial de super alimentos se estimó en 137.000 millones de dólares en 

2018 y se prevé un ascenso anual del 5.9% hasta 2025, lo que se atribuye al creciente interés 

de los consumidores de una dieta saludable y beneficios para la salud. El aumento de los costos 

de atención médica, el crecimiento de la población geriátrica, las innovaciones alimentarias, el 

cambio de estilo de vida y los descubrimientos médicos han beneficiado la demanda de 

superalimentos y, en consecuencia, el crecimiento general del mercado.(GRAND VIEW 

RESEARCH, 2019) 

Grafico 1: Cuota de mercado de súper alimentos por región 2018 

 

Fuente: Grand View Research 

Elaborado por: Grand View Research 
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Las preferencias de los consumidores se han encaminado a la compra de productos orgánicos, 

siguiendo la tendencia de consumo de alimentos saludables que contribuyan al cuidado del 

medio ambiente. Así, por ejemplo, se ha podido observar un alza en la demanda de este tipo de 

alimentos, especialmente de frutas y vegetales en los Estados Unidos. (PROECUADOR, 2019) 

En relación a los Países Bajos, en la actualidad el mercado orgánico se encuentra en expansión 

alcanzando los 1600 millones de euros en 2018, estableciendo un crecimiento anual del 10% en 

los últimos 5 años. Adicionalmente, se prevé en el futuro que este mercado alcance los 220 

billones de euros hasta 2025.  (ICEX, 2019) 

 

Estados Unidos fue el escenario del mayor número de lanzamientos de super alimentos y 

bebidas (30%), seguido de Australia (10%), Alemania (7%), Reino Unido (6%) y Canadá (6%). 

Cabe mencionar que en la categoría de los super alimentos el mercado americano se presenta 

como líder en la lista de los 20 mayores mercados de super alimentos, seguidos de China, Japón 

y los mercados emergentes como Brasil y México. (GOULA, 2019) 

Por otro lado en cuanto a la potencialidad de la región sudamericana de satisfacer dicha demanda 

a través de la exportación de productos agroindustriales orgánicos, es necesario mencionar que  

los bosques amazónicos son los más diversos y grandes del planeta, se puede establecer que 

la Amazonía brinda servicios esenciales al planeta por ejemplo, mantenimiento de la 

biodiversidad, el ciclo del agua y almacenamiento de carbono.(Vargas-Tierras et al., 2018) 

La región amazónica ecuatoriana representa el 48% del territorio nacional, y este poblado por 

más de 700.000 mil habitantes, de los cuales el 30% pertenece a etnias indígenas. Las provincias 

de Sucumbíos y Orellana se ubican en la parte norte, Napo y Pastaza en el área central y Morona 

Santiago y Zamora Chinchipe en el sur. (Vargas-Tierras et al., 2018) 

En lo que se refiere a cultivos permanentes, el 15% del área está compuesto por frutales, y las 

especies con mayor representatividad son cítricos, chontaduro y otros frutales nativos, como el 

arazá, borojó, guayaba, cocona,copoazu, asaí, camu camu y tampoi. Se han registrado 67 

especies de frutales en la provincia de Zamora Chinchipe de las que algunas se están exportando 

en el subsector de “Frutas no tradicionales y otros frutales”. Entre ellas se puede mencionar al 

arazá, borojó y guayaba, que se envían al exterior en forma de mermelada o barras de cereales. 

El potencial de las frutas antes mencionadas radica en el contenido de proteínas, carbohidratos 

fibra, calcio, hierro y vitaminas, importantes para la alimentación.  (Vargas-Tierras et al., 2018). 
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Lamentablemente a la par de la potencialidad de la producción de Sudamérica, si observamos a 

Ecuador desde la perspectiva de la pobreza, se puede establecer que el país ha reducido la 

pobreza y la desigualdad en los últimos 10 años de un 35 a un 23,2 por ciento, y la pobreza 

extrema cayo de un 16 a un 8,4 por ciento. Sin embargo, es de desatacar que la pobreza y las 

desigualdades están estrechamente vinculadas a la situación geográfica y etnicidad, por tal 

motivo la pobreza y la falta de accesos a servicios en la Amazonía ecuatoriana sigue siendo una 

de las más altas del país. En este sentido las personas indígenas y afrodescendientes 

ecuatorianas son más propensas a ser pobres y tienen menos acceso a servicios.(Banco 

Mundial, 2019) 

Con base en lo expuesto se puede establecer que, si bien la Amazonía es una zona rica en 

recursos naturales, la pobreza se encuentra arraigada en la misma. En tal sentido y con la 

finalidad de aprovechar los recursos económicos de la región y palear la pobreza a través del 

trabajo en la cosecha de las frutas exóticas que se necesitan para poder procesar el zumo 

orgánico “MURU”, se pretende trabajar bajo la modalidad de comercio justo cuyo principio es el 

de pagar el precio justo a los productores sin importar las fluctuaciones de los precios de los 

productos en los mercados. (Revista Ekos, 2016) 

6.- Definición y dimensionamiento (cualitativo y cuantitativo) del mercado. Selección y 

análisis de, al menos, dos países de forma comparativa, a partir de variables relevantes 

para el producto/servicio/marca.  

 

El consumo de bienes orgánicos a nivel mundial, ha tenido una creciente tendencia al alza en los 

últimos años, llegando en el año 2018 a los 92 billones de euros. (Bankia en Acción, 2019) Si 

bien existen varios mercados en el mundo a los cuales llegan estos productos, es importante 

destacar que los dos principales mercados para exportaciones de este tipo son los Países Bajos 

y Estados Unidos.  

Países Bajos tiene exportaciones de productos orgánicos por 1.5 billones de euros, este 

representa el séptimo mercado más grande de productos orgánicos en la Unión Europea con un 

valor estimado de 1.9 billones en 2017. El consumidor promedio gasta alrededor de 110 dólares 

anuales en este tipo de productos. (Pinckaers, 2018) 

Estados Unidos en el año 2016 importó productos orgánicos por un valor cercano a los 1.7 

billones de dólares, que en su mayoría corresponden a productos tales como: café, soya, 

bananas, aceite de olivas y maíz, lo que constituye el 68% de las importaciones orgánicas. 

(Organic Market Info, 2017)  
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Si contrastamos la demanda de los mercados antes mencionados con las exportaciones 

realizadas en los últimos 4 años por Ecuador podemos establecer que Países Bajos representa 

el mayor mercado de jugos de frutas o vegetales sin fermentar. Según Trade Map, al 2019 las 

exportaciones ecuatorianas a Países Bajos representaron 13,446 millones de dólares, mientras 

que, en el caso de Estados Unidos, las exportaciones de Ecuador representaron 5,799 millones 

de dólares. (Trade Map, 2021) 

Si analizamos el mercado holandés de jugos de frutas, las importaciones del producto a 2018 

equivalen a un total de 1.7 billones de dólares. De lo cual, el 1.44% que equivale a 25.1 millones 

de dólares le corresponde a Ecuador. (OEC, 2021a) 

Por otro lado, si analizamos la importación del mismo producto por parte de los Estados Unidos 

en el año 2018 este mercado equivalía a 2.37 billones de dólares. De lo cual el 0.29% equivalente 

a 6,84 millones de dólares le corresponde a Ecuador. (OEC, 2021b) 

Es importante destacar que actualmente Ecuador con Acuerdo Comercial Multipartes Ecuador-

Unión Europea, el cual establece ciertas ventajas competitivas al momento de comercializar sus 

productos hacia los países que conforman la Comunidad Europea.  

A partir de 1991 y hasta antes de la firma del Tratado de Libre Comercio entre la UE-Ecuador el 

Sistema General de Preferencias, permitía a más de 600 productos ecuatorianos el no pagar 

arancel al momento de su exportación. Luego de la firma del tratado, se establecieron ventajas 

importantes tales como la armonización sanitaria y fitosanitaria, eliminación de medidas no 

arancelarias y la paulatina desgravación de tarifas arancelarias. (Villagómez, 2011) 

Posterior a la suscripción de este acuerdo, las tendencias de exportaciones no petroleras a partir 

de 2016 han crecido paulatinamente, pasando de 1886 millones de dólares en ese año a 2.164 

millones de dólares en 2018, lo que demuestra el beneficio que este Acuerdo ha brindado a las 

exportaciones de Ecuador. (Diario El Comercio, 2018) 
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Grafico 2: Evaluación del Comercio entre Ecuador y EU 

 

Elaborado por:  Diario El Comercio 

Fuente: Diario el Comercio 

 

En el caso de los Estados Unidos, al suscribir un Acuerdo Comercial de Primera Fase, se 

puntualizaron varios temas a favor del comercio internacional, entre los cuales se destacan a 

favor del Ecuador la facilitación al Comercio y administración de Aduanas, Buenas Prácticas 

Regulatorias, medidas anticorrupción, cooperación con financiamiento y capacitación para 

Pequeñas y Medianas Empresas y simplificación de la tramitología de los procesos aduaneros. 

Lo antes mencionado establece las bases para una posterior negociación de un Acuerdo 

Comercial entre Estado Unidos y Ecuador, sin embargo, cabe destacar que en este momento los 

beneficios arancelarios para el Ecuador, se limitan a la renovación del Sistema de Preferencias 

Arancelarias, cuya renovación depende de la aprobación del Congreso de los Estados Unidos. 

(Diario El Comercio, 2020) 

Tanto en Estados Unidos como en Países Bajos la generación millenial es el segmento que se 

caracteriza por su disposición a probar productos nuevos tales como frutas tropicales, granos no 

tradicionales etc, buscando productos que contengan elementos tales como: certificaciones 

orgánicas, etiquetas y envases reciclables que contribuyan a la sostenibilidad del ambiente y 

fomenten el comercio justo. (Connect Americas, 2012) En el caso de Holanda el 95.1% de 

ciudadanos compra al menos 1 producto orgánico en el supermercado cada vez que lo visita. De 

la misma manera que en Estados Unidos el segmento de millenials que se enfoca en comprar 

productos en el cuidado de su salud y del medio ambiente. (Pinckaers, 2018) 
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El consumo per cápita de productos orgánicos en el mercado estadounidense está alrededor de 

los 60.38 dólares al año, mientras que en Holanda el consumo llega a los 62.54 dólares al año. 

(Global Organic Trade, 2019) 

Considerando lo expuesto y analizando el mercado de productos orgánicos desde una visión 

macro, se destaca la creciente demanda de estos a nivel mundial. Según las estadísticas, en los 

mercados estadounidense y europeo existe más dinamismo en la compra y venta de productos 

orgánicos. 

Con base en el análisis a las exportaciones por parte de Ecuador hacia Estados Unidos y Países 

Bajos, las tendencias socio culturales de ambos mercados, los tratados de libre comercio y el 

nivel anual de consumo, han permitido establecer que el mejor mercado para la exportación del 

jugo orgánico “Muru” es Holanda. 

7.- Análisis Pestel  

 

Tomando en cuenta en que el giro del negocio se centra en la exportación de jugos orgánicos a 

base de frutas orgánicas desde Ecuador hasta Holanda es necesario resaltar los aspectos 

económicos entre los que resalta el Acuerdo Comercial entre la Unión Europea y Ecuador, el 

aspecto social, el cual delimita al grupo de consumidores de productos orgánicos en Holanda y 

el aspecto tecnológico debido a la excelente logística y condiciones portuarias con las que cuenta 

el país. (Anexo 1) 

8.- Análisis de Grupos de Interés  

 

Tomando en cuenta que es necesario tratar de desarrollar objetivos comunes que comprometan 

a los stakeholders a conducir a la empresa al crecimiento.  A continuación, se desglosan algunos 

de los principales de las principales características de los stakeholders (Anexo 2) de Comuna 

Trade:  

Debido a que la producción del jugo orgánico depende de los conocimientos de los empleados, 

la capacitación de los mismos, es indispensable para la obtención de productos de calidad. Por 

otro lado, los proveedores de la materia prima son claves para el desarrollo del producto. Los 

productores de fruta exótica son limitados, por lo que es necesario entablar buenas relaciones, 

ofreciéndoles un precio justo por la fruta. La misma situación se da en la provisión de botellas o 

las etiquetas con quienes se debe establecer relaciones a largo plazo para mantener la calidad 

del producto.  
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Existen pocos importadores de estos productos en el mercado holandés y tomando en cuenta 

que la lógica del negocio requiere de un distribuidor, se torna importante contactar con ellos para 

acodar detalles de logística, el tipo de importación y el volumen mínimo.   

En conclusión, el conocimiento de los grupos de interés involucrados en el trabajo, nos han 

permitido concluir que debemos mantener coordinación y buenas relaciones con todo el equipo, 

lo que permitirá el correcto desarrollo de todo el modelo de negocio. 

10.- Definición del posicionamiento estratégico y el modelo de negocios tras la valoración 

de escenarios y tendencias del sector.  

 

La ventaja de la bebida orgánica Muru, se basa en la diferencia del resto de productos vendidos 

en Holanda. En primer lugar, es una bebida orgánica que no posee preservantes, aditivos ni 

azúcar lo cual lo enmarca dentro la gama de productos saludables, destacándose las 

propiedades y vitaminas de la fruta.  Finalmente, y no menos importante es el carácter social que 

la misma empresa imprime a través de la compra de la fruta, únicamente a productores que 

fomenten el comercio justo entre los agricultores. (Dávila, 2018) 

La demanda, especialmente en el norte de Europa por sabores exóticos y frutas desconocidas, 

ha aumentado gracias a la comunicación de los beneficios que están traen. El crecimiento de la 

importación se demuestra a través del aumento en un 40% de las importaciones de carambola y 

pitahaya, mientras que otras frutas exóticas incrementaron en un 21% al 2019. 

Tomando en cuenta la ventaja competitiva de poseer frutas no tradicionales y exóticas, se usará 

la estrategia de diferenciación por dos razones fundamentales. En primer lugar, la geografía del 

Ecuador permite a los productores de fruta el cultivo permanente de productos exóticos tanto en 

la región Sierra, Costa y Amazonía.  

En segundo lugar, las características especiales del producto, entre las cuales se puede destacar 

que su producción está respaldada en una certificación ecológica, la fruta posee vitaminas y 

antioxidantes y el desarrollo del producto incluye beneficios sociales a las personas que cultivan 

los productos.  

El modelo de entrada al mercado se basa en la exportación directa, esto debido a que este 

modelo de entrada no compromete muchos recursos a Comuna Trade y el riesgo que corre la 

empresa es bajo, si bien representa al mismo tiempo menos beneficios y pérdida de control del 

producto en el mercado holandés al ser un emprendimiento, lo que se pretende en la actualidad 
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es internacionalizar el producto, darlo a conocer para posteriormente posiciónalo y cambiar el 

modelo de entrada.      

11.- Modelo de las cinco fuerzas de Porter.  

 

De acuerdo al modelo de las 5 fuerzas de Porter (Anexo 3), el poder de negociación de los 

importadores holandeses de bebidas orgánicos se considera alto pues el número de empresas 

dedicadas a este mercado es limitado. Al mismo tiempo es necesario considerar que Comuna 

Trade está sujeta a los volúmenes de producción solicitados por el importador.  

En relación a los proveedores de fruta, su poder de negociación es elevado tomando en cuenta 

la limitada existencia de productores de Salak y Ungurahua en Ecuador.  La amenaza de nuevos 

competidores es baja debido a la necesidad de necesidad de certificaciones y proceso aduaneros 

complejos.  

La amenaza de productos sustitutos es media porque el consumidor de productos orgánicos en 

Holanda tiende a prestar mucho cuidado en comprar productos 100% de calidad, sin embargo, 

la existencia de productos sustitutos permitiría al consumidor optar por éstos como respuesta al 

alza de precio. 

El análisis de la competencia ha permitido establecer que existen 9 jugadores clave en la venta 

de jugos orgánicos con frutas exóticas, quienes tienen una gama de productos diferentes en 

sabor, precio y volumen, y en algunos casos con economías de escala consolidadas y cuyos 

puntos de venta son físicos y digitales. Por lo expuesto la rivalidad es elevada.  

12.- Análisis DAFO de la empresa y matriz CAME  

 

El anexo 6 analiza las características internas de la empresa (Debilidades y Fortalezas) y la 

situación externa en el mercado internacional (Amenazas y Oportunidades), con el objetivo de 

determinar las ventajas competitivas de la empresa y poder tomar la mejor decisión que le 

convenga en función de sus características propias y de las del mercado. (Anexo 4)   

Si bien el mapeo demuestra ciertas debilidades internas tales como la inexperiencia o la falta de 

capital, estas pueden ser potencializadas a lo largo del desarrollo del negocio. Así por ejemplo si 

tomamos en cuenta la falta de inyección de capital como una debilidad, vemos por otro lado que 

la start up está consolidando nuevas formas de inyección de fondos tales como el crowfunding.  
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Lo destacable del análisis se encuentra en las oportunidades a nivel de mercado, consumidores 

y competencia que presenta el mercado holandés en la actualidad, además de las 

potencialidades del producto y sus características. Se vuelve indispensable prestar atención y 

analizar a mayor profundidad las amenazas tales como los bajos niveles de producción y el 

posicionamiento de la competencia y de los productos sustitutos con la finalidad de desarrollar 

estrategias de mercado y posicionamiento idóneas.    

Con base en el análisis de la matriz DAFO se ha elaborado la matriz CAME (Anexo 5). En la cual 

se implementan las estrategias óptimas para aumentar las ventajas competitivas de la start up y 

convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades. 

De igual manera se puede entender la estrategia para afrontar la competencia, la cantidad de 

productos sustitutos, la contractura de la economía mundial, baja producción de, etc. A través 

del posicionamiento del producto en el mercado holandés con campanas de comunicación y 

marketing o por otro lado el establecer niveles de producción y negociarlos con los proveedores 

de materia prima.  

Por otro lado, con el fin de consolidar las fortalezas y las oportunidades que se le presentan a 

Comuna Trade, se hace necesario crear estrategias tales como potencializar las formular de los 

jugos orgánicos, continuar capacitando al personal en temas de exportación, analizar nuevos 

mercados europeos etc.  

Lo antes mencionado permitirá a la empresa disminuir drásticamente las amenazas que afrontará 

en el mercado externo y fortalecerá de manera estratégica los puntos débiles que se encontró 

en el DAFO.  
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13.- Selección del target a partir de los segmentos identificados. Elaboración del Buyer 

Persona (target). Este punto incluye: a) profundizar en el target (encontrar los insights), 

esto es necesidades y requerimientos, b) definir el posicionamiento (propuesta de valor) 

para cada target como respuesta a sus insights. 

Actualmente los holandeses son más conscientes de su salud, bienestar y sostenibilidad, por 

este motivo sus deseos de adquirir productos orgánicos son cada vez mayores. Conforme al 

reporte del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo de Perú, a 2017 el consumidor de los 

productos orgánicos en Holanda se encuentra en un rango de edad entre los 36 a 45 años de 

edad y los 46 a 55 años de edad. (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017) Conforme a 

la información obtenida a través de Statista el grupo de personas que se encuentran en ese rango 

de edad es de 5´647,833. (Statista, 2019). 

Si se toma en cuenta que los consumidores de productos orgánicos pertenecen a las clases 

medias altas y altas del país, las cuales representan un 87% de la población (O’Sullivan, 2017) 

se puede determinar que 4´913,614 estarían en capacidad de comprar nuestro producto. Si 

comparamos dicho valor con el porcentaje de personas que tratan de llevar una vida saludable 

en Holanda la cual hasta 2018 era el 52% de la población (Statista, 2021b), podríamos presumir 

que la dimensión del segmento del mercado sería de 2´555,079 personas.  

En relación a la caracterización del buyer persona que estará dispuesto a consumir el jugo 

orgánico “Muru”, nos hemos encargado de realizar una encuesta (Anexo 6), dirigida al segmento 

de mercado que se ajusta a los perfiles de consumidores que los análisis de mercado de 

productos orgánicos en Holanda han arrojado.  

De la información obtenida a través de las encuestas se ha podido determinar que los potenciales 

“buyer persona” son personas solteras, sin hijos, que les gusta experimentar productos nuevos 

y que llevan una vida saludable y activa. Compran productos orgánicos de manera regular y 

están siempre conectados a sus redes sociales. (Anexo 7) 

13.1- Profundizar en el target (encontrar los insights), esto es necesidades y 

requerimientos. 

Entre las nuevas tendencias de comportamiento de los consumidores se puede destacar que a 

estos les gusta estar más informado de lo que existe detrás del producto, el storytelling de la 

marca, valores nutricionales del producto etc; estar al tanto de lo que existe detrás del producto 
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que compra y su relación con valores tales como cuidado del medio ambiente, estilos de vida 

saludable, calidad del producto etc.  

 

Si comparamos la información recolectada tanto a través de los informes de mercado de las 

oficinas comerciales de Ecuador y Perú con las encuestas realizadas al target objetivo en 

Holanda nos daremos cuenta que la tendencia al consumo de los productos orgánicos es elevada 

puesto que, de un total de 57 encuestados, 43 personas afirman consumir este tipo de productos 

con regularidad.  

 

En cuanto a los motivos de compra de productos orgánicos por parte del consumidor holandés, 

se muestran a continuación los más destacables:  

 

Grafico 3: Motivos de compra de consumidor orgánico 

 

Elaborado por: PromPerú 
Fuente: PromPerú  

 
 

Para el consumidor holandés, las principales motivaciones para comprar productos orgánicos se 

basan en la preocupación por el medio ambiente y por su salud. En el caso del medio ambiente, 

se destaca que el consumidor neerlandés está dispuesto a hacer un esfuerzo económico para 

adquirir productos sostenibles y respetuosos con el medio ambiente por tal motivo el comunicar 

que los productos poseen esas características incrementa el valor del mismo y le permite 

destacar de entre los demás.(PromPerú, 2019) 
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Al tomar en cuenta el segundo aspecto prioritario que es la salud, vemos que el consumidor de 

productos orgánicos holandés se enfoca cada vez más en el cuidado personal de su salud y de 

sus hábitos, los datos que arrojó la encuesta establecen que el 67.2% de los encuestados lleva 

un régimen alimenticio equilibrado lo cual demuestra su actitud por llevar una vida activa y una 

alimentación sana como factor fundamental para gozar de buena salud en edades avanzadas.  

 

El sabor es un factor que debemos tomar en cuenta, ya que el consumidor valora mucho que un 

producto no tenga saborizantes ni colorantes. Por tal motivo el producto debe ser 100% natural, 

nutritivo y un buen sabor. 

 

13.2.- Definir el posicionamiento (propuesta de valor) para cada target como respuesta a 

sus insights. 

Las personas entienden la sostenibilidad como una cuestión prioritaria al momento de realizar 

sus compras y es así que muchas empresas reflejan su propuesta de valor dando énfasis al 

medio ambiente y a la sostenibilidad ambiental, en este punto Comuna Trade tiene claro que es 

lo que quiere ofrecer a sus clientes a través de un producto de envase reciclable, transportable 

y con etiqueta ecológica.  

Respecto al cuidado de la salud es importante informar al cliente sobre las bondades del jugo, 

destacando la alta concentración de vitaminas y antioxidantes que benefician la salud. Teniendo 

en cuenta que los consumidores están interesados en comprar un producto nutritivo y de buen 

sabor, se priorizará el origen de la materia prima haciendo énfasis en que esta no posea 

pesticidas, químicos, aditivos, etc. 

 

Además, la empresa debe aprovechar el vínculo que la gente quiere tener con los valores de la 

marca de un producto. En este debemos visibilizar a través de la página web y del producto en 

sí a las comunidades que están haciendo parte de la cadena de valor del zumo orgánico “Muru”. 

Lo mencionado permitirá diferenciar aún más a la marca de sus competidores. 

 

 

 

 

https://retos-operaciones-logistica.eae.es/landing/sostenibilidad-supply-chain/
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14.- Identificación de los competidores. Características y mapa del posicionamiento de los 

competidores. 

 

El análisis de la competencia por parte del “Global Organic Trade Guide” determina que en la 

actualidad existen dos empresas que encabezan el segmento de las bebidas orgánicas en 

Holanda. Hasta 2019, la empresa Koninklijke Wessanen fue líder en el segmento de las bebidas 

orgánicas con una cuota de mercado de 11.9% con su marca Zoonatura. Sin embargo, cabe 

destacar que en la actualidad el consumidor se inclina a comprar productos de pequeñas 

empresas donde se generen productos artesanales. (Global Organic Trade, 2019) 

 

Considerando que la producción de jugos orgánicos en Holanda es muy variada, es necesario 

conocer a los competidores directos con los que el emprendimiento COMUNA TRADE se 

encontrará al empezar sus operaciones. Si bien existen alrededor de 41 empresas que producen 

jugos orgánicos con frutas tradicionales, en la actualidad potencialmente existen 9 empresas que 

producen jugos orgánicos con frutos exóticos o no tradicionales.  

 

Luego de analizar el informe de ICEX “El mercado de alimentos ecológicos en Países Bajos” se 

ha establecido las principales cadenas de supermercados o establecimientos en los que en la 

actualidad se venden este tipo de productos. Bajo esa lógica se ha estudiado la 

competencia analizando los principales productos que se venden en tiendas tales como Holland 

and Barret, Odin, Dekamarkt, Ekoplaza entre otros. (ICEX, 2019) 

 

De la investigación realizada, 9 empresas producen jugos orgánicos a base de frutas exóticas 

y únicamente 2 de estas producen más de una variedad. Las empresas competidoras del 

emprendimiento Comuna Trade en Holanda serían: Mattison, Martera, Biotona, The Cold 

Pressed Juicery, Vitamont, Your Organic Nature, The Juice Brothers, Medicura y Voelkel.  

 

Realizamos un análisis de la competencia de Comuna Trade a través de Google Trends y en 

redes sociales. De acuerdo a la presencia de las empresas en Instagram y Facebook, se puede 

destacar la gran cantidad de acogida de las empresas The Juice Brothers, The Cold Pressed 

Juicery, Voelkel y Biotona.  Debemos pone atención a grupo de empresas puesto que, al contar 

con una gran presencia en redes sociales, su impacto al segmento de mercado será mucho 

mayor. 
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Gráfico 4: Tendencias de empresas competidoras holandesas en RRSS  

 

Elaborado por: Propia  

Fuente: Propia  

 

Por otro lado, si a esos mismos competidores los analizamos a través de las tendencias de 

búsqueda de los usuarios de Google en Holanda y lo contrastamos con el número de seguidores 

en las redes sociales podremos identificar que la empresa de la competencia que más peso 

ejerce dentro del mercado de jugos orgánicos con frutos exóticos es The Juice Brothers, seguido 

de manera muy aleatoria por The Cold Pressed Juicery, Voelkel y Biotona. 

 

Grafico 5: Tendencias de búsqueda empresas competidoras- Google Trends 

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Google Trends 
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Si bien en la actualidad no existen empresas ecuatorianas ni internacionales que fabriquen jugos 

orgánicos con frutas amazónicas, es necesario diseñar estrategias que permitan a Comuna 

Trade posicionarse como una marca óptima tanto en calidad como en precio.  

 

El mapa de posicionamiento y el mapa de grupo estratégico diseñado, muestra la competencia 

actual del emprendimiento Comuna Trade (Anexo 8). Las variables que se han escogido para 

poder analizar a las otras empresas han sido el precio y tamaño de sus productos, sin embargo, 

es necesario prestar importancia al análisis de las redes sociales y de la plataforma Google 

Trends.   

15.- Plan de marketing. Acciones de marketing a realizar en el mercado objetivo:  

 

Luego del análisis de las tendencias del mercado y de la demanda de frutas exóticas en Holanda, 

la empresa Comuna Trade se ha planteado como objetivo la internacionalización del jugo 

orgánico “Muru” a dicho país, por lo que se vuelve necesario aplicar las siguientes acciones en 

el mercado objetivo:  

 

15.1- Producto (adaptaciones necesarias al contexto)  

 

Los jugos de Salak y Ungurahua son productos orgánicos y con altas cualidades nutritivas. Se 

comercializarán en un envase de vidrio con dos propósitos: para que este pueda ser reciclado 

con facilidad y para que sus propiedades puedan ser preservadas a lo largo del tiempo de 

exportación y venta al consumidor final.  

 

La etiqueta contendrá el nombre del producto “Muru” y el slogan “Feel the amazon in one sip”, 

además de mencionar la información nutricional del producto. 

 

Considerando que el consumidor holandés quiere generar un vínculo entre el propósito de la 

marca y sus valores, es importante incluir en la etiqueta pequeñas historias de las comunidades 

que cultivan los productos y el storytelling de la empresa con la finalidad de generar el vínculo 

entre empresa y cliente.   

 

A través de las características y la potencialidad nutricional del producto, la estrategia de 

captación de potenciales consumidores se realizará a través de la diferenciación.  
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15.2- Precio (acciones de precio) 

 

Se han analizado los precios de las empresas competidoras, obteniéndose un precio promedio 

de 4 euros por lo cual, el propósito sería ingresar al mercado con un precio similar con la finalidad 

de facilitar el ingreso del producto a través de la estrategia de penetración (Lopez, 2017). Si bien 

la empresa está consciente de que se podría ingresar al mercado con un precio más alto que el 

de la competencia, entendemos que existe el riesgo de que los potenciales consumidores se 

inclinen por un precio más bajo sumado a que el producto sea de mejor calidad. Posteriormente, 

se pretende incrementar el precio tomando en cuenta que el consumidor ya conoce el producto 

en la primera etapa.  

 

Con la finalidad de afianzar lazos con los importadores y consumidores, se plantean descuentos 

del 7% en el caso de la importación de 4000 jugos, así como también la obtención de rewards 

(guías nutricionales, recetas orgánicas, sesiones de yoga virtuales) para los clientes que han 

comprado más de 5 jugos al mes.  

 

15.3 Acciones de canales de distribución y en el punto de venta 

 

Comuna Trade no cuenta con experiencia en la exportación de productos a nivel internacional, 

sin embargo, posee personal capacitado en la internacionalización de productos, además de 

contar con un socio estratégico para la logística de exportación del jugo que sería SIATI group, 

lo que permitirá que el modelo de entrada al mercado holandés se realice a través de exportación 

directa. (Anexo 9) 

 

De acuerdo al flujo antes mencionado, luego de exportarse, éste pasará a manos de los 

mayoristas holandeses y ellos a su vez lo distribuirán a las tiendas especializadas en productos 

orgánicos, donde podrá ser adquirida por el consumidor final.  

 

La empresa está consciente de que el contacto y la negociación con las empresas mayoristas 

holandesas es importante para lograr la internacionalización del producto por tal motivo se ha 

empezado el contacto con los siguientes mayoristas especializados en productos orgánicos 

étnicos tales como (ProPerú, 2017): 
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 Unidex 

https://www.unidexholland.com/ 

 Engel Foreign Food  

https://www.engelforeignfood.com/ 

 Terrasana  

https://terrasana.nl 

 

Posteriormente estas empresas se encargarán de hacer llegar el producto a las tiendas 

especializadas o supermercados pequeños para su venta al consumidor final.  

 

En cuanto a las acciones de puntos de venta, a pesar de que la dinámica del negocio será un 

B2B “Business to Business” y el importador será el encargado de distribuir el producto a los 

diferentes establecimientos de consumo masivo, creemos que es importante mantener un 

contacto activo con las tiendas y los supermercados pequeños para potenciar la visualización del 

jugo en los puntos de venta.  

 

15.4 Acciones de promoción y comunicación 

 

Como base del marketing en el punto de venta se debe destacar el uso de los empaques o de 

las etiquetas del producto para poner pequeñas historias que transmitan la historia de la marca 

y su propósito. Es necesario tomar en cuenta que las personas toman decisiones de compra en 

el punto de venta por lo que buenos diseños de logos, etiquetas y productos pueden diferenciar 

al zumo orgánico “Muru” de la competencia (IED, 2016). De manera adicional acciones tales 

como la participación en ferias y exposiciones tales como Biofach o Bellavitaexpo, permitirán a 

Comuna Trade darse a conocer en el mercado potencializando el conocimiento de la marca.  

 

Finalmente, en el caso de promoción y comunicación, la empresa KOMYUNITI MINDS será la 

encargada de manejar la marca de jugos orgánicos “Muru” tanto a nivel de redes sociales como 

la página web de la empresa. La lógica de la existencia de la plataforma de Instagram y Facebook 

se basa en la poderosa interacción que se pretende que exista entre la empresa y el 

consumidor.   

 

 

https://www.engelforeignfood.com/
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Tanto en la página web como en redes sociales se busca transmitir el storytelling de Comuna 

Trade, el propósito de la marca, la visualización de las historias de los agricultores que están 

detrás del cultivo de la fruta y los beneficios de las frutas con las cuales se hacen los jugos 

orgánicos amazónicos “Muru”.  

 

Como parte de la estrategia de contenido de valor de la marca, la actividad en las redes sociales 

basará su función en postear activamente consejos relacionados con dietas sanas, recetas a 

base de productos orgánicos y pequeñas actividades de meditación y ejercicios funcionales. 

 

15.5 Coste del plan de marketing. 

 

El costo del plan de marketing se ha planteado con base en las estrategias delineadas para las 

variables producto, precio, distribución y promoción. Se debe considerar que muchas de las 

actividades no se replicarán cada mes a lo largo del primer año, motivo por el cual se hará un 

solo gasto el primer mes. Otras actividades están planificadas para que se realicen el primer 1 

mes de trabajo en el mercado foráneo y finalmente hay otras que se realizarán todos los meses 

del año 1. (Anexo 10) 

16.- Determinar el objetivo comercial y el plan de ventas (previsión de ventas). Incluye una 

explicación sobre el modelo de ventas, detallando la estructura del equipo de ventas, el 

coste comercial, la proyección temporal de las ventas y el primer estado de ganancias y 

pérdidas. 

 

Respecto a los objetivos comerciales de la empresa y tomando como base el modelo SMART, el 

emprendimiento se plantea objetivos estratégicos con los que se pretende:   

 

 Potenciar la imagen del jugo orgánico “Muru” al segmento de mercado target a través de las 

estrategias de marketing propuestas. 

 

A través de la interacción en las redes sociales, la página web y la participación en ferias, se 

pretende dar a conocer la marca y las características del producto, haciendo hincapié en el 

storytelling de la marca y destacando su sostenibilidad.   

 

 Conseguir al menos 5.500 seguidores en el primer año tanto en Instagram como en 

Facebook. 
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Tomando en cuenta que al inicio de sus operaciones el emprendimiento Comuna Trade no 

cuenta con recursos para lanzar grandes campañas de Marketing, es necesario apostar por las 

tecnologías como herramientas para acercarse más al consumidor, estos canales permiten 

compartir la historia de la empresa, sus valores y conectar con ellos.  

 

 En el primer año alcanzar la exportación de 73.000 zumos orgánicos amazónicos “Muru” de 

Ungurahua y Salak al mercado holandés, con una previsión en el incremento de las 

exportaciones de un 3 por ciento para el segundo año.   

 

La proyección de la venta de jugos para el primer año, se obtiene basados en la capacidad de 

producción de Comuna Trade en la etapa inicial de producción, el plan de marketing a 

implantarse en el mercado holandés y la cantidad de fruta que las comunidades están en 

capacidad de recolectar en el momento actual.  

 

Grafico 6: Plan de Ventas “COMUNA TRADE” 

AÑO 2022 2023 2024 2025 2026 

VENTAS ANUALES  $    352,396.8   $        367,977.7   $       390,240.3   $   417,791.3   $    451,507.0  

COSTOS ANUALES  $    242,227.2   $        252,338.2   $       269,724.4   $   293,055.5   $    322,349.3  

MARGEN OPERATIVO  $    110,169.6   $        115,639.4   $       120,516.0   $   124,735.8   $    129,157.7  

      Elaboración: Propia 
Fuente: Propia 

 

En relación al modelo de ventas, este se llevará a cabo a través de la exportación directa. Si bien 

este método de internacionalización resta control de su producto a Comuna Trade, la lógica de 

usarlo es que es uno de los más económicos y con menos riesgos.  En este caso la empresa se 

contactará directamente con los importadores de productos orgánicos en Holanda tales 

como Unidex y Engel Foreign Food para que estos distribuyan el producto a los retail stores y 

tiendas especializadas.   

17.- Procesos básicos.  

 

El proceso de elaboración del jugo orgánico se basa en una cadena de valor simple que incluye 

el trabajo directo con comunidades indígenas quienes recolectan la fruta para posteriormente 

entregarla a la fábrica y que ésta a su vez pueda procesarla previa a su exportación.  
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Explicado de manera más detallada, es necesario mencionar que el emprendimiento Comuna 

Trade ha negociado con agricultores de frutas exóticas de la Amazonía ecuatoriana el cultivo y 

posterior entrega de las frutas para poder satisfacer la demanda de materia prima. Los 

encargados de retirar la fruta y de realizar la verificación del producto serán los mismos socios 

del emprendimiento. A través de la visita paulatina de las plantaciones y la revisión de las frutas 

cosechadas se podrá asegurar la calidad de la materia prima que se necesita para comenzar la 

producción.  

 

Luego de que la materia prima sea transportada desde las comunidades hasta las instalaciones 

de Comuna Trade (Anexo 11), ubicada en el sector Calderón en Quito, Ecuador, la fruta será 

limpiada y sanitizada para eliminar impurezas, luego de lo cual será pelada y se extraerá su pulpa 

de manera manual para posteriormente pasarla por el extractor de jugos y obtener el zumo de 

cada una de ellas. Se añadirán los conservantes necesarios para evitar su fermentación y se 

procederá a su envasado, pasteurizado (JUVASA, 2010) y empacados. (Anexo 12).  

 

En relación a la logística internacional, hemos establecido una alianza con la empresa de 

logística SIATI GROUP, con quienes se ha determinado que la exportación del jugo se realizará 

por via marítima, utilizando la ruta Guayaquil-Ecuador, Roterdam-Holanda la manera más 

eficiente y económica para llegar al puerto de Rotterdam en Holanda. (Anexo 9) 

 

El incoterm a utilizar será el CFR “Cost and Freight”. En este caso, Comuna Trade será 

responsable de entregar la mercadería embalada y paletizada (Anexo 13) en el puerto en destino 

especificado por el comprador, teniendo la responsabilidad de reservar y pagar el transporte de 

la mercancía hasta el puerto de destino, entregar la mercancía en la borda del buque y efectuar 

el despacho de la exportación. (EALDE Business School, 2019) 

 

En el país de destino, el importador (Unidex, Engel Foreign Foods y Terrasana)(ProPerú, 2017)  

será el encargado de realizar los trámites de aduana, coordinar el transporte, pago de impuestos, 

recogida y distribución de la mercadería a las tiendas especializadas en productos orgánicos 

tales como: Speciaalzaak Bio Bro´s, Organic City Stores, Moeder Natuur y Ekoplaza. 

 

Conforme a lo antes mencionado, el flujo que se seguirá para que el jugo orgánico Muru llegue 

al consumidor final se desarrollará de la siguiente manera:  
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 Gráfico 7: Flujo para venta de Jugo Orgánico Muru  

 

Fuente: Autor  
Elaborado por: Autor  

 

18.- Recursos claves del proyecto 

 

Entre los recursos claves, se destaca la materia prima que se utilizará. Tomando en cuenta que 

los cultivos de las frutas las hacen los agricultores de la Amazonía ecuatoriana, específicamente 

del cantón Archidona, las plantaciones y el número de frutas que nos puedan abastecer de 

manera mensual será de especial importancia al momento de poder cubrir la demanda de los 

jugos en el mercado holandés.  

 

Adicionalmente se debe tomar en cuenta que en caso de que la producción en los campos 

existentes no sea suficiente, se deberá negociar con nuevos agricultores el incremento de la 

provisión de fruta con la finalidad de que el suministro de la materia prima no se vea afectado.   

 

En relación a la necesidad de personal, el emprendimiento en su fase inicial necesitará de una 

persona encargada del proceso de elaboración del jugo y una asistente administrativa a medio 

tiempo. Es necesario mencionar que a medida que la demanda del producto siga aumentando 

se prevé a mediano plazo contratar un vendedor y una asistente a tiempo completo, así como 

también contratar una persona más para trabajar en la producción del jugo. Al encontrarse el 

emprendimiento en su fase inicial, los socios se involucrarán en el proceso de producción y 

negocios internacionales que requiere la empresa, ya que cuentan con los conocimientos y la 

experiencia en la internacionalización de negocios y la investigación de mercados.  
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En relación a los recursos materiales, el emprendimiento cuenta con instalaciones físicas, 

ubicadas en el sector de Calderón en la ciudad de Quito en Ecuador. Las instalaciones tienen un 

área destinada a la Dirección General, área de Ventas y área Administrativa y la segunda parte 

de las instalaciones será destinada netamente a la producción, en ella se ubicará una parte para 

el bodegaje de la materia prima y otra para almacenar los productos terminados. Las 

instalaciones cuentan con tres baños.  

 

En cuanto a los recursos materiales, se contará con 2 mesas de acero inoxidable, una de ellas 

con lavabo incorporado, una cocina industrial, un procesador de jugos industrial, un congelador, 

una marmita, etc.  (Anexo 14).  

 

Respecto al mobiliario para oficinas, serán necesarios cuatro escritorios, cuatro sillas giratorias, 

3 computadoras portátiles, dos archivadores, un pizarrón, un corchografo, una mesa con 4 sillas. 

Las instalaciones deberán contar con conexión a internet wifi y debe existir un teléfono móvil con 

acceso a llamadas internacionales.  

19.- Alianzas estratégicas 

 

En relación al proceso de producción, es indispensable contar con alianzas estratégicas tanto al 

inicio como al final de la cadena de valor, siendo indispensable trabajar en este sentido con los 

productores de fruta en la Amazonía ecuatoriana. Las alianzas buscan afianzar las relaciones 

entre el agricultor y la empresa con la finalidad de contar con la materia prima necesaria para 

satisfacer la demanda en el mercado holandés.  

 

Se pretende de manera adicional es que los agricultores de salak y de la ungurahua se fidelicen 

con el emprendimiento y sean proveedores exclusivos de la marca “Muru”. A través de esto 

Comuna Trade podrá conservar su característica diferenciadora frente a la competencia.  

 

En el caso del suministro de las botellas y etiquetas ecológicas, hemos contactado con varios 

proveedores que pueden suministrar de dichos insumos para el envasado del jugo, si bien no es 

necesario realizar alianzas estratégicas con dichas empresas, si es indispensable establecer la 

capacidad de dichas empresas de proveer tanto las botellas como las etiquetas con el fin de que 

no exista desabastecimiento.  
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La exportación del producto a Europa requiere la realización de alianzas estratégicas con los tres 

principales importadores de productos orgánicos extranjeros en Holanda. Tomando en cuenta el 

poder de negociación de los importadores, la empresa sabe que no puede solicitar la exclusividad 

de importación de nuestro jugo, sin embargo, lo que sí se puede potencializar son relaciones de 

trabajo a largo plazo a través de la cual Comuna Trade, que garantice un socio estratégico en el 

país de destino de su producto.  

 

Finalmente, con base en los importadores con quienes la empresa Comuna Trade trabaje en 

Holanda, será necesario establecer alianzas estratégicas con los “retail stores” y las tiendas 

orgánicas especializadas con la finalidad de que se puedan efectuar estrategias de marketing 

conjuntas entre los puntos de venta.  

20.- Presentación del organigrama funcional de la empresa 

 

La exportación de jugos orgánicos “Muru” se desarrolla en una pyme denominado “COMUNA 

TRADE”, la misma que cuenta con una organización simple (Anexo 15) en su primera fase de 

exportación.  

 

El emprendimiento en un inicio cuenta con un Gerente General que será escogido entre los dos 

socios y cuya responsabilidad será la de revisar la correcta ejecución de los procesos de 

producción, negocios internacionales y administrativos. Además de esto deberá realizar análisis 

financieros y de proyecciones de ventas, así como también de trabajar en el diseño de estrategias 

para desarrollo del mercado holandés y nuevos mercados, coordinar los procesos de exportación 

con los importadores holandeses, mantener actualizado el Dashboard del emprendimiento donde 

se actualicen cifras de producción, ventas, pedidos, mercadería en tránsito, mantener contacto 

con las empresas importadoras en Holanda y en los demás mercados donde se opere, contacto 

las tiendas especializadas en el exterior y satisfacer sus necesidades, mantener actualizadas 

bases de contactos en el exterior, análisis de tendencias, búsqueda de nuevos importadores,   

coordinar logística con SIATI group 

 

El segundo socio será el encargado de desempeñar las funciones de Coordinador de Producción 

Administrativo, entre sus funciones estarán las siguientes: El manejo de toda la línea de 

producción y de las relaciones con los productores de fruta en la amazonia, coordinando el 

traslado de la materia prima hasta la planta, verificando previamente que la misma sea de alta 

calidad y llegue en los tiempos previstos. Adicionalmente será el encargado de coordinar las 
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funciones de un obrero que se encontrará en la línea de producción optimizando las actividades 

que desarrolle. En cuanto a las funciones administrativas, será el encargado de coordinar los 

pagos de los impuestos (Impuesto a la Renta, tasas aduaneras), revisar la nómina de los 

trabajadores, revisar pago a proveedores, verificar la remisión de archivos a contador externo, 

revisar los pagos de servicios básicos, revisar pago a empresa de marketing, etc.  

 

El obrero será el encargado de:  mantener limpias las instalaciones de trabajo, recepción y 

descargo de materia prima, limpieza y clasificación de la fruta, obtención de pulpa, elaboración 

del jugo, etiquetado, sellado, empaquetado, almacenamiento y carga del jugo orgánico. 

 

Finalmente, la asistente administrativa se encargará de realizar las siguientes actividades: pagos 

de los impuestos (Impuesto a la Renta, tasas aduaneras, etc), nómina de los trabajadores, pago 

a proveedores, remisión de archivos a contador externo, pagos de servicios básicos, pago a 

empresa de marketing, atención de llamadas telefónicas etc. 

 
 

A medida que la empresa vaya creciendo y dando a conocer su producto a nivel internacional, 

se mantendrá las Coordinación de Producción, se contratará un pasante en Negocios 

Internacionales y se contratará una nueva persona que trabaje en la línea de producción. (Anexo 

15) 

21.- Plan de finanzas  

 

La exportación del jugo orgánico “Muru” está atada a la capacidad de suministro de la materia 

prima por parte de los agricultores de las zonas amazónicas del Ecuador, por lo que se ha 

planteado como base la obtención semanal de 40 kg de frutas tanto de Salak como de 

Ungurahua. Lo que permitirá la producción diaria de alrededor de 304 jugos.  Al tomar en cuenta 

que un trabajador estará produciendo esas cantidades a lo largo de todo el año, la producción 

anual llegará a las 72.960 botellas.  

 

En relación a los costes de producción del jugo orgánico, estos se han establecido en 3.32 

dólares para ambos sabores. Los costos totales de producción ascienden a los 242,227.20 

dólares. Estos valores se han obtenido tomando en cuenta los costos de materia prima, trasporte 

interno y externo, insumos, aranceles, impuestos y ganancia estimada. (Anexo 16) 
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Para la proyección del crecimiento en ventas desde el año 2022 al 2024 se ha considerado 

crecimientos anuales de la venta de entre el 3 al 7 por ciento tomando en consideración la 

evolución de exportaciones de jugos de Ecuador a Holanda (Trading Economics, 2020), balanza 

comercial entre Ecuador y Holanda (ProEcuador, 2019), el paulatino crecimiento de la inversión 

en marketing y la contratación de nuevo personal tanto para la línea de producción como para 

los procesos de análisis de nuevos mercados y apoyo logístico para la exportación.  

 

Grafico 8: Proyección de Ventas y Costos  

AÑO 2022 2023 2024 2025 2026 

VENTAS ANUALES  $    352,396.8   $        367,977.7   $       390,240.3   $   417,791.3   $    451,507.0  

COSTOS ANUALES  $    242,227.2   $        252,338.2   $       269,724.4   $   293,055.5   $    322,349.3  

MARGEN OPERATIVO  $    110,169.6   $        115,639.4   $       120,516.0   $   124,735.8   $    129,157.7  
 

Elaborado por: Autor 
Fuente: Propia 

 

La inversión para el funcionamiento de la pyme “Comuna Trade” requiere de una inyección de 

capital de 110.039,45 dólares. Se plantea que 50.000 dólares equivalentes al 45% sean 

aportados por los dos socios, con recursos propios y a través de las campañas de crowdfunding. 

El resto del capital será financiado a través del banco público BANECUADOR que otorga créditos 

para activos fijos a largo plazo hasta por 10 años de hasta 3.000.000,00 millones de dólares a 

una tasa de interés del 9.76%.(Crédito Productivo Pyme, 2020) 

 

De acuerdo a las proyecciones realizadas, el crédito se pagaría a 5 años plazo, de la siguiente 

manera:  

Grafico 9: Cálculo de préstamo BANECUADOR 

  inicial interés amort cuota Final 

AÑO 0          $               -    

2022  $    61,419.5   $      5,994.5   $    10,108.5   $    16,103.1   $    51,310.9  

2023  $    51,310.9   $      5,007.9   $    11,095.1   $    16,103.1   $    40,215.8  

2024  $    40,215.8   $      3,925.1   $    12,178.0   $    16,103.1   $    28,037.8  

2025  $    28,037.8   $      2,736.5   $    13,366.6   $    16,103.1   $    14,671.2  

2026  $    14,671.2   $      1,431.9   $    14,671.2   $    16,103.1   $               -    
 

Elaborado por: Autor 
Fuente: Propia 

 

En el estado de resultados se ha considerado el porcentaje de crecimiento en las ventas de 

acuerdo a las proyecciones realizada, gastos administrativos y de ventas, basados en el primer 
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organigrama de la pyme, sin embargo, es necesario considerar que a partir del segundo año de 

funcionamiento “Comuna Trade” pretende ampliar su equipo de trabajo.  

 

Se destaca además el crecimiento paulatino de la inversión en marketing, lo que permitirá mayor 

conocimiento del producto en el mercado holandés. Se muestran también los desembolsos 

anuales previstos para pagar las cuotas anuales del préstamo que se plantea obtener, para 

inyectar capital a la empresa y poder incrementar los activos fijos de la pyme. 

El estado de resultados proyectado muestra los siguientes valores:  

 

    Grafico 10: Estado de Resultados proyectado 

  2022 2023 2024 2025 2026 

VENTAS  $  352,396.8   $  367,977.7   $  390,240.3   $  417,791.3   $  451,507.0  

COSTO VENTAS  $  242,227.2   $  252,338.2   $  269,724.4   $  293,055.5   $  322,349.3  

UTILIDAD BRUTA  $  110,169.6   $  115,639.4   $  120,516.0   $  124,735.8   $  129,157.7  

GASTOS ADTIVOS Y VTAS  $      8,520.0   $    14,233.8   $    14,376.1   $    14,519.9   $    14,665.0  

GASTOS FIJOS DEL 
PERIODO  $    21,900.0   $    22,202.2   $    22,424.2   $    22,648.5   $    22,875.0  

OTROS GASTOS  $    18,128.0   $    30,000.0   $    35,000.0   $    40,000.0   $    45,000.0  

DEPRECIACIÓN  $      6,647.1   $      6,647.1   $      6,647.1   $      6,647.1   $      6,647.1  

UTILIDAD OPERATIVA  $    54,974.5   $    42,556.3   $    42,068.5   $    40,920.3   $    39,970.6  

GASTOS FINACIEROS  $      5,859.9   $      5,007.9   $      3,925.1   $      2,736.5   $      1,431.9  

UTILIDAD ANTES DE 
IMPTOS  $    49,114.6   $    37,548.4   $    38,143.4   $    38,183.8   $    38,538.7  

IMPUESTOS  $    12,278.7   $      9,387.1   $      9,535.9   $      9,546.0   $      9,634.7  

UTILIDAD NETA  $    36,836.0   $    28,161.3   $    28,607.6   $    28,637.9   $    28,904.0  
                                                                                         Elaborado por: Autor 

Fuente: Propia 
 

22.- Identificación de los medios de pago más apropiados 

 

Al analizar los tipos de pago y sus características, se puede destacar que el principal riesgo de 

un exportador es que el pago de los bienes enviados al importador se pague en condiciones 

diferentes a las solicitadas o no se paguen. Por otro lado, para el importador se vuelve 

preocupante el recibir la mercancía comprada en diferentes condiciones a las solicitadas o 

simplemente no recibirlas. 

 

Para una Pyme como Comuna Trade, el pago por adelantado por parte del exportador sería ideal 

para contar con esos recursos de manera inmediata, sin embargo, es poco probable que esta 

modalidad se dé puesto que el importador no va a aceptar pagar antes de recibir la mercancía.  
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Por lo expuesto, Comuna Trade trabajará con el crédito documentario o carta de crédito, para 

minimizar los riesgos asociados a la operación, haciéndose efectivo el pago mediante una 

entidad bancaria. De esta forma, se garantizará la transacción del pago de forma segura y 

minimizando los posibles riesgos.   

 

Gráfico 11: Pros y Contras de la Carta de Crédito   

 

Elaborado por: Icontainer 

Fuente: https://www.icontainers.com/es/ayuda/medios-de-pago-internacional/ 

 

Para que el pago se lleve de manera adecuada, ambas partes (vendedor-comprador) deberán 

suministrar la siguiente documentación: documentos de transporte (Bill of lading), documentos 

de seguro, factura comercial, packing list, certificado de calidad, certificado de análisis, certificado 

sanitario. (Diario del Exportador, n.d.) 

23.- Plan de contingencia 

 

La producción de jugos orgánicos “MURU” tiene como característica principal la calidad y rareza 

de su materia prima. Los frutos que se utilizan para hacer el producto únicamente se los puede 

encontrar en la región amazónica del Ecuador, lo que significa que en la actualidad la principal 

materia prima de la que depende “MURU” radica en las buenas relacione que la empresa 

mantenga con los agricultores.  

  

Es necesario destacar que el aspecto social y político del Ecuador es determinante para que las 

operaciones de Comuna Trade fluyan con normalidad. Debido a tensiones políticas en la región 

amazónica con cierta frecuencia se realizan protestas que incluyen cierres de carreteras, que 

obstaculizan el comercio entre la región andina y la región amazónica, lo que podría ocasionar 

desabastecimiento de materia prima en la fábrica, y por ende el incumplimiento de exportación 

de mercancías. 
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Con la finalidad de afrontar estos potenciales inconvenientes, Comuna Trade plantea mantener 

en su planta materia prima suficiente para no parar la producción por al menos 4 semanas. Una 

segunda opción es la de diseñar rutas emergentes desde la Amazonía en caso de cierre de vías 

de primer orden y optar por vías secundarias para que la materia prima pueda llegar a la 

fábrica. Como tercera opción se plantea el transporte aéreo de la materia prima que aun cuando 

incremente los costos, permitirá el cumplimiento de la producción.      

  

Otro aspecto indispensable a tomar en cuenta es el aspecto cultural de los agricultores en la 

Amazonía. Se puede presentar una falta de compromiso de los agricultores para la producción y 

entrega de la materia prima, por lo cual se vuelve fundamental el trabajo conjunto de un miembro 

de Comuna Trade con los agricultores para poder fortalecer su compromiso en la producción de 

la materia prima.  

  

En relación a la exportación del jugo o, se ha identificado 3 importadores de productos orgánicos 

en Holanda, sin embargo, estas empresas buscan que su marca sea la que identifique la bebida 

que pretendemos comercializar. Tomando en cuenta que para Comuna Trade la identificación 

de su producto en el exterior es fundamental, la estrategia se centrará en identificar y contactar 

a importadores que permitan mantener la identidad de “Muru”. 

  

El plan de contingencia deberá garantizar la capacidad de respuesta y la coordinación de la 

gestión interna de la empresa, ante los nudos críticos que puedan derivarse de las diferentes 

fases operacionales. 

24.- Valoración final / Conclusión 

 
De acuerdo al análisis realizado, se puede concluir que en la actualidad el comercio internacional 

de productos orgánicos prevé un fuerte crecimiento a lo largo de los próximos años 

especialmente en países industrializados. Esta dinámica da la pauta a los países emergentes 

para aprovechar los recursos naturales con los que cuenta e iniciar exportaciones de nuevos 

productos con valor agregado.  

 

La dinámica de exportaciones que ha existido en los últimos 5 años entre Ecuador y Holanda en 

especial de productos tales como zumos ha ido en crecimiento en los últimos 4 años. Si a esto 

le sumamos el Acuerdo Comercial entre la Unión Europea y Ecuador, vigente en la actualidad, 



35 
 

el cual otorga beneficios arancelarios y logísticos aduaneros a los productos ecuatorianos, se ha 

logrado deducir que este país europeo es el mercado más idóneo en la actualidad para comenzar 

el proceso de internacionalización del producto orgánico “Muru”. 

 

El análisis de mercado holandés nos ha permitido determinar a las empresas competidoras y al 

consumidor final de nuestro producto. De dicho análisis se puede destacar que en la actualidad 

no existen jugos elaborados con frutas exóticas tales como Salak o Ungurahua. Con base en 

encuestas hemos descubierto que el 95% de los potenciales clientes estaría dispuesto a probar 

y consumir nuestro jugo orgánico.       

 

En relación al análisis financiero, de acuerdo a las proyecciones de venta realizadas y con base 

en la cantidad semanal de materia prima a recibir desde las comunidades y la capacidad de 

producción, los beneficios netos para la pyme alcanzarían los 36.836,00 dólares en el primer 

año. Dicho valor nos permitirá reinvertir en las instalaciones e incrementar nuestra producción, 

así como la contratación de nuevo personal y el fortalecimiento de estrategias de marketing 

internacional para reforzar la presencia de nuestro producto en el exterior.  Por otro lado, se 

puede destacar también que planteando el negocio permite cubrir la tasa mínima de rentabilidad 

de 5% establecida para los socios y se plantea un periodo de recuperación de la inversión de 5 

años y medio de acuerdo a las proyecciones realizadas.   
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26.- Anexos 

 

Anexo 1:  PESTEL  

 

Elaboración: Autor  

Fuente: Autor 
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Elaboración: Autor  

Fuente: Autor 
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Anexo 2: Stakeholders  

 

 

Elaboración: Autor  

Fuente: Autor 
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Elaboración: Autor  

Fuente: Autor 
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Anexo 3: 5 Fuerzas de Porter  

 

 

 

Elaboración: Autor  

Fuente: Autor 
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Anexo 4:  Matriz FODA  

 

 

Elaboración: Autor  
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Fuente: Autor 

 

Anexo 5:  Matriz CAME  

 

 

 

Elaboración: Autor  

Fuente: Autor 
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Anexo 6) Encuestas  
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Anexo 7: Buyer Persona  

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 
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Anexo 8: Mapa de Posicionamiento y mapa de grupo estratégico  

 

 

Mapa de grupo estratégico  

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 
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 Mapa de Posicionamiento  

 

 

 

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 
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Anexo 9: Proforma para exportación del jugo orgánico “Muru”  

 

Elaborado por: SIATI GROUP 
Fuente: SIATI GROUP  
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Anexo 10: Plan de Marketing  

 

 

Elaboración: Autor  

Fuente: Autor 

 

 

 

 

 

Estrategia Recurso Presupuesto 

mensual 

Presupuesto 

anual 

Diseño de la etiqueta 160 160

Elaboración de mini textos para 

Historytelling
100 100

Impresión de códigos en 

etiquetas
120 120

Parametrización de página 

web para rewards
340 340

Diseño de guias nutricionales 43 516

Elaboración de recetas 

orgánicas
35 420

Micro-sesiones de yoga 54 650

Distribución 
Establecer alianzas con importadores 

holandeses 
CEO 150 1800

Producto para muestras 840 2520

Vasos (3000 unid) 150 450

Pago modelo 700 2100

Producto para muestras 200 600

Vasos (1000 unid) 50 200

Banner (unidad) 58 232

Merchandising en punto de venta Material POP 50 600

Publicidad en redes sociales 250 3000

Manejo de Redes 300 3000

4840 18128TOTAL

Ferias y expocisiones 

Rewards para clientes por cada compra 

realizada 

Producto 

Planfletos (1000 unid)

Contrato con importadores 

40 120

Disenador grafico

KOMYUNITI MINDS

Precio 

Descuento para distribuidor cuando 

supera la compra de 4000 jugos en 

adelante (7%)

1200 1200

Promoción 

Sampling en puntos de venta 
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Anexo 11: Instalaciones de Comuna Trade  

Anexo 1: Instalaciones de Comuna Trade 

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 
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PLANTA DE PRODUCCIÓN  

 

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 

 

OFICINAS  

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 
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Anexo 12: Fases de producción del jugo orgánico “Muru”  

 

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 
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Anexo 13:  Paletización y embalaje de pdoducto  

 

a. Paletización de cajas para envío  

 

Fuente: https://www.hncordoba.com/como-se-si-mi-mercancia-se-puede-trasladar-por-la-red-de-paletizado/ 
Elaborado por: https://www.hncordoba.com/como-se-si-mi-mercancia-se-puede-trasladar-por-la-red-de-paletizado/ 

 

b. Estabilización de cajas con suncho de nylon y plástico envolvente   

 

 

Fuente:https://todoembalaje.com/paletizado-que-es-caracteristicas.html 
Elaborado por: https://todoembalaje.com/paletizado-que-es-caracteristicas.html 
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Anexo 14: Instrumentos básicos para la producción 

 

Mesa de acero inoxidable                                                   Mesa de acero inoxidable con lavabo  

                                                                 

 

Cocina Industrial                                                                                Extractor de jugo industrial  

                                                        

 

      Congelador industrial                  Marmita Industrial  
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Anexo 15: Organigrama de la pyme  

 

Corto plazo  

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 

 

 

Mediano plazo  

 

 

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 

 

Gerente General 

Coordinador de Producción, Negocios y 
Administración  Negocios Internacionales

Obrero
Asistente 

Administrativa 

Gerente General 

Coordinador de 
Producción

Obrero Obrero

Analista de 
Negocios 

Internacionales 
(Becario)  

Asistente 
Administrativa 
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Anexo 16.- Costo de elaboración del producto  

 

Elaborado por: Propia  
Fuente: Autor 


