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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue proponer estrategias de mejora en la cadena de
suministro que permitan incrementar la rentabilidad de la empresa Don Fruver,
dedicada a la comercializacién de productos perecibles en la ciudad de Quito. Para
ello, se realiz6 un diagnodstico detallado de los eslabones clave de su cadena de
suministro: abastecimiento, almacenamiento, distribucion y devoluciones. La
metodologia empleada fue de enfoque mixto, combinando técnicas cualitativas
(entrevistas y observacion directa) con analisis cuantitativo de indicadores financieros
y operativos. Se utilizaron herramientas como analisis de KPI, modelo SCOR vy
proyecciones financieras (TIR, VAN y ROI) para evaluar la situacion actual y disefar
una propuesta de mejora basada en datos. Los resultados revelaron deficiencias
operativas en todos los eslabones: proveedores limitados, ausencia de registros, uso
parcial del almacén (50%), falta de trazabilidad, y retrasos en entregas (25% de los
pedidos). Financieramente, Don Fruver obtuvo una rentabilidad admisible con un
margen neto del 17%, ademas de un ROA del 16% y ROE del 18%. La estrategia de
mejora integra la implementaciéon del modelo SCOR, la reorganizacion del
almacenamiento, la automatizacion de registros, la optimizacién de rutas y protocolos
definidos para devoluciones. Como conclusion, la aplicacion estructurada del modelo
SCOR vy las estrategias operativas propuestas permitieron optimizar los procesos
logisticos y financieros de Don Fruver. Se proyecta un incremento significativo en la
rentabilidad de la empresa, con un VAN de $16.675,06, un ROI del 84,05% y una TIR
del 21%, validando la viabilidad de la expansion y la sostenibilidad de las mejoras
implementadas.

Palabras clave: cadena de suministro, rentabilidad, productos perecibles, SCOR,
logistica.
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ABSTRACT

The objective of this research was to propose supply chain improvement strategies
that would increase the profitability of Don Fruver, a company dedicated to the
marketing of perishable products in the city of Quito. To achieve this, a detailed
diagnosis was carried out on the key links in its supply chain: sourcing, storage,
distribution, and returns. The methodology employed was a mixed-method approach,
combining qualitative techniques (interviews and direct observation) with quantitative
analysis of financial and operational indicators. Tools such as KPI analysis, the SCOR
model, and financial projections (IRR, NPV, and ROI) were used to assess the current
situation and design a data-driven improvement proposal. The results revealed
operational deficiencies at all levels: limited suppliers, lack of records, partial
warehouse utilization (50%), lack of traceability, and delivery delays (25% of orders).
Financially, Don Fruver achieved a viable profitability with a net margin of 17%, in
addition to an ROA of 16% and ROE of 18%. The improvement strategy integrates the
implementation of the SCOR model, warehouse reorganization, record automation,
route optimization, and defined return protocols. In conclusion, the structured
application of the SCOR model and the proposed operational strategies enabled Don
Fruver to optimize its logistics and financial processes. A significant increase in the
company's profitability is projected, with an NPV of $16,675.06, an ROI of 84.05%, and
an IRR of 21%, validating the viability of the expansion and the sustainability of the
implemented improvements.

Keywords: supply chain, profitability, perishable goods, SCOR, logistics
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CAPITULOI

PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema

La rentabilidad de la industria alimentaria es afectada por varios desafios de la cadena
de suministro, derivados de la naturaleza perecedera de los productos, las
complejidades logisticas y la dinamica del mercado. A nivel mundial, se observa esta
problematica, como en la India, donde Kumar y Agrawal (2023) identificaron que una
parte importante de las frutas y verduras se desperdicia debido a su naturaleza
perecedera. Esto se ve agravado por la insuficiencia de las instalaciones de la cadena
de frio, que son fundamentales para mantener la calidad del producto desde la granja
hasta el consumidor (Singh et al., 2022). La falta de una infraestructura adecuada de
almacenamiento y transporte conduce a altas tasas de deterioro, lo que repercute en
la rentabilidad (Bisht & Gupta, 2022).

Los sistemas logisticos y de transporte ineficientes son las principales barreras, pues
la ausencia de redes de transporte sélidas y de una logistica de cadena de frio provoca
retrasos y una degradacion de la calidad; esto contribuye aun mas a la generacion de
desperdicios (Khazaeli et al., 2024). Asimismo, segun Sackmann y Mardenli (2023)
cuando el costo del transporte es elevado afecta a la estructura global de costes de la

cadena de suministro.

Ren et al. (2024), en China, identificaron que frecuéntenme hay una falta de
cooperacion e intercambio de informacién entre los involucrados de la cadena de
suministro, esto complica la toma de decisiones y la coordinacién. Esta situacién
provoca desajustes en la oferta y la demanda, generandose un superavit o una
escasez. Externamente la dinamica del comercio mundial y los factores econémicos
como: la incertidumbre en la demanda, la volatilidad de los precios y la competencia,
también plantean desafios. Estos factores provocan condiciones de mercado
impredecibles e influyen en la rentabilidad de las cadenas de suministro (Kumar,
2024).

La competencia elevada entre los minoristas impulsa a los productores a enfocarse

en la eficiencia y la reduccion de costos. También impacta directamente a las
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medianas y pequefias empresas, que enfrentan dificultades para ajustarse a las
exigencias de los grandes compradores (Calatayud & Montes, 2021). Bajo este
contexto, varias estas empresas recurren a practicas de gestion tradicionales
enfocadas en la experiencia empirica, lo que resulta en su rentabilidad y limita su
capacidad de adaptacion a un mercado cada vez mas competitivo (Calatayud & Katz,
2019).

1.2. Preguntas de investigacion
. ¢, Cual es la situacion actual de la cadena de suministro de una empresa de
productos perecibles en la ciudad de Quito?
. ¢, Cual es la rentabilidad de la empresa de productos perecibles?
. ¢ Qué estrategia permite mejorar la rentabilidad de una empresa de
productos perecibles en la ciudad de Quito mediante gestién de la cadena
de suministro?

1.3. Objetivos de investigacion

1.3.1. Objetivo General
Fortalecer la gestiéon de la cadena de suministro en una empresa de productos
perecibles en la ciudad de Quito, a través de un enfoque integral que permita identificar
deficiencias logisticas, evaluar su impacto financiero y formular estrategias orientadas
a mejorar la eficiencia operativa y aumentar la rentabilidad.
1.3.2. Objetivos Especificos

. Diagnosticar la cadena de suministro de una empresa de productos

perecibles en la ciudad de Quito.

. Determinar la rentabilidad de una empresa de productos perecibles en la
ciudad de Quito.
. Disenar estrategias de mejora en la cadena de suministro que permitan el

incremento de la rentabilidad en una empresa de productos perecibles en la
ciudad de Quito.
1.4. Justificacion
Esta investigacion académica mejora la conciencia sobre las deficiencias en la gestiéon
de la cadena de suministro, con el objetivo de aumentar la rentabilidad de la empresa
Don Fruver en la comercializacion de productos perecederos. Colocando a la calidad,

la integridad natural y la accesibilidad como bases para cumplir con las expectativas
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de los consumidores y garantizar la rentabilidad corporativa. La ejecucion de

estrategias eficaces en este ambito esta justificada por varias razones fundamentales:

La gestion de la cadena de suministro en el contexto de las operaciones de Don Fruver
no solo es ventajosa sino también indispensable para mejorar la rentabilidad. Esto con
el fin de reducir los costos y los riesgos y garantizar la satisfaccion del consumidor en
un mercado cada vez mas competitivo y dinamico. La inversion de capital en este
sector puede generar ventajas financieras a largo plazo y fortalecer la posicion de

mercado de la empresa.

El impacto a nivel social de la presente investigacidon se refleja en los avances de la
gestion de la cadena de suministro, especialmente para pyme, donde se experimenta
la mejora del acceso a los productos frescos, la disminucion del desperdicio de
alimentos, la creacion de empleo, la mejora de la economia local y la promocién de
practicas empresariales sostenibles. Estas consecuencias facilitan el establecimiento

de una sociedad mas sana, equitativa y sostenible.

Las ramificaciones pragmaticas de refinar la gestién de la cadena de suministro para
la organizacion ejercen una influencia positiva en la industria, los consumidores y la
comunidad local. Al abordar los desafios especificos en estos ambitos, se logra un
impacto profundo, que ayuda al desarrollo de una operacidon empresarial mas

eficiente, sostenible y socialmente responsable.

La investigacion tiene la capacidad de analizar asuntos practicos vinculados con la
gestion de la cadena de suministro en relacion con los productos perecederos.
También implica conocimientos tedricos novedosos como mejorar la comprension de
las variables criticas y proporcionar una base para la investigacién posterior y el
avance conceptual en estas variables respecto a los productos agricolas,

especialmente en el area de devoluciones.

La investigacibn busca examinar diversos marcos teodricos y fundamentos
conceptuales de las variables examinadas, mejorando asi la comprension de la
gestion de la cadena de suministro y la viabilidad financiera de las empresas;

especialmente las dedicadas a la distribucion de productos perecederos en el contexto
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de ciudades grandes como Quito, Guayaquil o Cuenca, e incluso en ciudades mas

grandes como Bogota.

Esta investigacién no busca proporcionar lineamientos practicos para la gestion de la
cadena de suministro, sino que también aumentara los avances teodricos en el campo
de la gestion de la cadena de suministro, generando una perspectiva significativa para
los aportes académicos y alisando el camino para investigaciones futuras y avances

teoricos.
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CAPITULOII

FUNDAMENTACION TEORICA

2.1. Antecedentes de investigacion

Salunke (2024) tuvo el objetivo de explorar las estrategias de optimizacion de costos
en la gestion de la cadena de suministro, enfocandose en el desarrollo de proveedores
y la generacion de estrategias de abastecimiento. La metodologia abarcé el analisis
exhaustivo de la literatura existente, estudio de casos y revisién de datos estadisticos
para evaluar el impacto de las diversas estrategias de abastecimiento en la

rentabilidad.

Los resultados mostraron que el desarrollo estratégico de proveedores genera
diminucion en costos. Tal es el caso de las empresas que adoptaron estas estrategias,
pues experimentaron una reduccidn en los costos de la cadena de suministro de hasta
un 20%. Ademas, el estudio identific6 que las organizaciones que utilizaban un
enfoque de abastecimiento diversificado mejoraban el 15% del rendimiento general
de la cadena de suministro. Estos hallazgos acentuan la importancia de las relaciones
estratégicas con proveedores y las decisiones de abastecimiento para alcanzar la

optimizacién de los costos en las cadenas de suministro.

Cobos y Tapia (2024) evaluaron el impacto de la eficiencia de la gestion de la cadena
de suministro (SCM) en la rentabilidad de las pequefas y medianas empresas
(pymes). En la metodologia se empled un enfoque cuantitativo, utilizando
cuestionarios aplicados a 100 empleados de una pyme con amplia experiencia en el
sector. El cuestionario se enfocé en la gestién de la cadena de suministro y la

rentabilidad, y const6 de once preguntas.

Los hallazgos arrojaron que el 85% de los encuestados estuvieron satisfechos con la
gestion de la cadena de suministro de su empresa y como beneficio obtuvieron la
eficiencia operativa y la reduccién de costos. Ademas, el 55% inform6 una mejora en
la productividad al implementar estrategias avanzadas de SCM, como Just in Time.
Se resalta la importancia de invertir en practicas avanzadas de SCM, pues las

empresas que adoptan estas estrategias mejoran la eficiencia operativa, también
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logran mayores margenes de beneficio, lo que asegura el papel fundamental de la

SCM en el éxito financiero de las pymes.

Yadav et al. (2023) evaluaron el impacto de las practicas de gestion de la cadena de
suministro en la eficacia operativa de las pymes en la India. La metodologia incluyé
un enfoque cuantitativo, utilizando encuestas distribuidas a una muestra de pymes de
varios sectores. Ademas, se realizé un analisis estadistico para identificar la relacion

entre las practicas de gestion y las métricas de rendimiento operativo.

Se identificd una correlacion positiva significativa entre las practicas de SCM y la
eficacia operativa. Concretamente, las pymes que implementaron estrategias
avanzadas de SCM aumentaron la productividad en 25% y redujeron los costos
operativos en 30%. Los hallazgos sugieren que la adopcion de practicas solidas en la
cadena de suministro conduce a mejoras sustanciales en el desempefno general de
las pymes indias, lo que pone de relieve la importancia de la SCM para promover el

crecimiento y la sostenibilidad empresarial.

Zhang (2024) aplicé el modelo de referencia de las operaciones de la cadena de
suministro (SCOR) en pymes de alimentos frescos de la provincia de Guangdong. El
estudio establecid la significancia de emplear marcos estructurados como el SCOR
para incrementar el rendimiento de la cadena de suministro en el sector de los
alimentos frescos. Esto es necesario para satisfacer las demandas de los

consumidores y garantizar la sostenibilidad de las operaciones.

Se empled un enfoque cuantitativo y recopilé datos de varias empresas de alimentos
frescos de la provincia de Guangdong, esto mediante encuestas. Con los datos se
evalud la eficacia del modelo SCOR mediante analisis estadistico. Se identificaron
mejoras significativas en el rendimiento de la cadena de suministro, aumento la
eficiencia en 25% y se redujo los costos operativos en 15% al implementar el modelo
SCOR. Los resultados subrayan los beneficios de la gestion de la cadena de

suministro para las pequefas y medianas empresas de alimentos frescos.

Purwanti et al. (2024) implement6 el modelo de referencia de las operaciones de la
cadena de suministro (SCOR) y el proceso jerarquico analitico (AHP) para evaluar el
rendimiento de la cadena de suministro en la empresa Koperasi X. La metodologia

utilizé el modelo SCOR para definir procesos de la cadena de suministro y empleo el
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AHP para mejorar la jerarquia de aplicacion de las métricas de desempefio. Los
resultados establecieron una mejora en la medicidon del desempefio, la aplicacion del
AHP facilitd la clasificaciéon de los indicadores de desempefio, esto provocd un
enfoque mas centrado al momento de abordar desafios de la cadena de suministro.
Los hallazgos establecen que la integracién del SCOR y el AHP conduce a mejoras

medibles en las métricas de rendimiento de la cadena de suministro.

La investigacion de Kumar et al. (2024) buscé integrar la coordinacion de marketing y
logistica para aumentar el rendimiento de la cadena de suministro. Se utilizd un
analisis detallado de la literatura existente, estudio de casos y evaluaciones
estadisticas para valorar la influencia de los esfuerzos coordinados en las métricas de

la cadena de suministro.

Se alcanzaron mejoras como un aumento del 20% en la eficiencia de la entrega y
disminucién de los costos operativos en 15%. La implementacion de estrategias
integradas son un éxito en esta empresa. Las estadisticas revelan la importancia de
la colaborar entre los equipos de marketing y logistica para optimizar las actividades
de la cadena de suministro. En ultima instancia, esto genera una mayor satisfaccion

del cliente y una ventaja competitiva en el mercado.

Tanyam et al. (2024) disenaron estrategias para la mejora de la gestion del inventario
y mejorar la rentabilidad de una empresa minorista que operan en regiones rurales.
Se realiz6 el estudio bajo un analisis cuantitativo de los datos histéricos de inventario
y los margenes de beneficio. También se utilizaron modelos estadisticos para analizar
el impacto de las estrategias de reposicion de productos. Se encontré6 una mejora
significativa en la rentabilidad, con un aumento de hasta 25% al implementar
estrategias de reabastecimiento Optimas. Se destaca la relevancia de integrar
enfoques de gestion de inventario personalizados, especialmente en entornos rurales,

para aumentar la rentabilidad.

Blanco y Campuzano (2022) identificaron ineficiencias y propusieron estrategias para
mejorar el rendimiento general de la cadena de suministro. Se analizé detalladamente
la cadena de suministro utilizando el modelo SCOR, que permite la evaluacién y
comparaciéon sistematicas de los procesos de la cadena de suministro. El estudio

expuso que las ineficiencias aumentaron las tasas de deterioro en 20%, lo que influyd
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en la rentabilidad general. En consecuencia, implementacion de las mejoras
establecidas redujeron los plazos de entrega en 15%, satisfaciendo a los clientes y
disminuyendo el desperdicio. Estas estadisticas resaltan la importancia de optimizar

los procesos de la cadena de suministro de productos perecederos.

Danisa et al. (2024) definieron los indicadores para evaluar el rendimiento de las cinco
actividades principales de la cadena de suministro como son: planificar, obtener,
fabricar, entregar y devolver. La investigacion identificd 35 indicadores de rendimiento:
9 en planificacién, 7 en abastecimiento, 6 en fabricacion, 7 en la entrega y 6 en la

devolucion

La metodologia empled el proceso jerarquico analitico (AHP) para ponderar las
actividades dentro del modelo SCOR. Los resultados indicaron que la actividad de
origen tenia la prioridad mas alta (0,252), seguida de entregar (0,222), planificar
(0,221), realizar (0,209) y devolver (0,095). El sistema de puntuacion reveld que 23
indicadores obtuvieron una puntuacion verde, 8 recibieron una puntuacién amarilla y

4 recibieron una calificacion roja, destacando las areas que necesitan mejoras.

Ouyang y Huang (2024) emplearon el modelo SCOR, especialmente el modelo
SCOR-DS, para la optimizacion de los procesos de la cadena de suministro. La
investigacion revel6 que las operaciones eficientes en la cadena de suministro de
empresas de China, maximizan los beneficios y reducen los costos. Se realizé una
revision de la literatura del modelo SCOR-DS disefiado a finales de 2022, cuyo

objetivo fue mejorar el marco SCOR original para mejorar la eficiencia operativa.

2.2. Marco teorico

2.2.1. Teoria general de sistemas

La Teoria General de Sistemas (TGS) es un marco multidisciplinario que tiene por
objetivo comprender las interrelaciones y dinamicas al interior de los sistemas, sin
considerar su naturaleza o dominio especifico. El punto de partido fue el trabajo de
Ludwig von Bertalanffy a mediados del siglo XX, la TGS genera un enfoque holistico
para el anadlisis de los sistemas enfocandose en su estructura, comportamiento e

interacciones (Johnson, 2019).

La TGS se considera también un lenguaje unificador de varias disciplinas cientificas,

esto facilita la integracion del conocimiento y las metodologias. Inclusive resalta la
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importancia de comprender los sistemas como un todo, y no simplemente como una
agrupacion de sus partes. Ademas, se adapta a una amplia gama de campos, como
la ingenieria, el comercio, las empresas, industria, entre otras (Tramonti & Franco,
2019).

2.2.2. Teoria de Restricciones

La teoria de las restricciones (TOC) acorde a Chikwanda e Innocent (2023) constituye
una filosofia de gestion enfocada en la mejora del desempefio organizacional a través
de la identificacion y el tratamiento del factor limitante o restriccion mas critico que
dificulta la capacidad de un sistema para alcanzar sus objetivos. Este enfoque se
puede aplicar en varios sectores como: la fabricacién, las industrias de servicios y la
gestion de proyectos, y esta disefiado para la optimizacion de los procesos al reunir

los recursos en la restriccion a fin de mejorar el rendimiento y la eficiencia.

El TOC empieza al identificar la restriccidn en el sistema, este se caracteriza como el
factor que impide el rendimiento maximo del sistema. Este se denomina también cuello
de botella en la linea de produccién o en la restriccion politica de un proceso
organizativo. Una vez identificada, la restriccion se aprovecha para garantizar que se
utilice al maximo de su potencial. Esto implica optimizar el funcionamiento de la

restriccion sin incurrir en costos adicionales (Pardo et al., 2022).

El mismo autor establece que todos los demas procesos estan alineados para soportar
la restriccién, lo que garantiza que todo el sistema esté sincronizado al ritmo
establecido por la restriccion. Si la restriccion sigue limitando el rendimiento después
de la explotacion, se utilizan recursos adicionales o se realizan cambios para aumentar
la capacidad de la restriccion. Una vez que se rompe una restriccion, el proceso se
repite para identificar y abordar la siguiente restriccion, lo que fomenta la mejora

continua.

El TOC es particularmente eficaz en sistemas complejos en los que existen multiples
procesos interdependientes, y proporciona una metodologia estructurada para la
mejora continua. Esto dado que proporciona un enfoque estructurado para la
resolucién de problemas, lo que permite a las organizaciones abordar las causas
fundamentales de las ineficiencias e implementar soluciones sostenibles. Al centrarse

en la limitacion, TOC ayuda a las organizaciones a optimizar los procesos, reducir el
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desperdicio y mejorar el rendimiento, lo que se traduce en mejores resultados

financieros (Stopka et al., 2023).

2.2.3. Cadena de Suministro

La cadena de suministro integra todas las partes que estan vinculadas directa o
indirectamente en satisfacer los requerimientos y expectativas del cliente. La cadena
de suministro incluye a los fabricantes, proveedores, transportistas, almacenistas,
vendedores e incluso clientes finales. Abarca todas las tareas necesarias para recibir
y satisfacer las solicitudes de los clientes al interior de cada organizacion, como un
fabricante (Ballou, 2004).

Segun Bagaria (2019), la cadena de suministro abarca a todas las partes interesadas
involucradas en cumplir con los requisitos y expectativas de los clientes. Esto requiere
un esfuerzo de colaboracion con los proveedores para garantizar la calidad de los
productos perecederos, junto con la implementacidon de estrategias logisticas
eficientes destinadas a minimizar la duracién del transporte y optimizar la frescura
inherente de los productos.

Figura 1

Organizacion elemental de la cadena de suministro
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2.2.3.1. Componentes de la cadena de suministro
Segun Calatayud y Katz (2019) hay cinco componentes esenciales para un analisis
adecuado de la SCM.

e Proveedores: Estas entidades son organizaciones que proporcionan los
materiales, componentes o servicios esenciales necesarios para la produccion
de un producto o la prestacion de un servicio final. Es imperativo establecer y
preservar relaciones transparentes y constructivas con los proveedores, ya que
representan el elemento fundamental de la cadena de suministro.

e Fabricantes: son las entidades que convierten las materias primas o los
componentes adquiridos a los proveedores en el producto terminado que
posteriormente se entrega al cliente.

¢ Cliente: la persona o entidad que recibe el producto o servicio y remite el pago
correspondiente. La rentabilidad de la empresa depende significativamente de
la satisfaccion del cliente y de su propensién a compensar los productos o
servicios proporcionados.

e Transporte: Este componente, que impregna toda la cadena de suministro, se
encarga de la logistica del transporte y la distribucién tanto de las materias
primas como de los productos finales.

e Comunicacion: el flujo de comunicacion es vital para la gestion eficaz de la
cadena de suministro. La comunicacion continua y precisa entre todas las
partes interesadas que participan en la cadena de suministro facilita la toma de
decisiones informadas, mitiga los gastos innecesarios y garantiza la prestacion

de un servicio de alta calidad.

2.2.4. Diseno de la Cadena de Suministro

El disefio de la cadena de suministro implica la formulacién y orquestacion
sistematicas de todas las actividades de: adquisicion, fabricacion, almacenamiento,
logistica y difusiébn de bienes y servicios. Se requiere la toma de decisiones
estratégicas para promover el cumplimiento de los objetivos comerciales generales de
la organizacion. Esto integra: identificar los proveedores, elegir sitios de
almacenamiento, configurar vias de distribucién, incluir las tecnologias de la

informacion y gestionar los riesgos asociados.

El proceso de disefio de la cadena de suministro es un componente basico para el
establecimiento de un marco logistico eficiente. El objetivo de este proceso consiste
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en asegurar la entrega rapida y precisa de productos o servicios y, al mismo tiempo,
que mejora la satisfaccion del cliente, reduce los gastos operativos, fortalece las
relaciones con los proveedores y maximiza la agilidad operativa (Paudyal &
MacKenzie, 2021).

Los mismos autores sostienen ademas que satisfacer los requisitos de los clientes
trasciende el unico objetivo del disefio de la cadena de suministro. Hace hincapié en
la necesidad de una comunicacién fluida y una configuracion eficaz de los procesos
entre los diversos componentes de la cadena de suministro. Este enfoque aspira a
garantizar que todas las etapas funcionen de manera sinérgica para lograr los efectos

esperados al final del proceso.

Figura 2

Componentes para disenar la cadena de suministro.

Planificacion Abastecimiento

Distribucion Retorno

Fuente: Reproducido de 7 principios del Supply Chain Management, por EALDE,

2018, https://www.ealde.es/principios-supply-chain-management/.

Acorde a Calatayud y Katz (2019) para disefiar una cadena de suministro, se requieren

considerar varias cosas, pero los siguientes son los principales elementos:

¢ Planificacién: se llevan a cabo la evaluacién de la demanda de productos, la
asignacion eficiente de los recursos y la formulacion estratégica de la logistica
de suministro.

e Abastecimiento: se examinan meticulosamente la mejora del proceso de

adquisicion de materias primas, la evaluacion de la infraestructura de
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suministro, la gestion de los proveedores y el analisis de los niveles de
inventario.

e Distribucion: la gestion de los pedidos, la optimizacion del almacenamiento y la
coordinacion del transporte al sitio designado se analizan y planifican
sistematicamente.

e Devolucion: analiza detalladamente la planificacién de la logistica inversa, la
gestion de devolver productos, la manipulacion de los productos, la

metodologia de transporte y el cumplimiento de los requisitos legales.

2.2.5. Planificacion de la Cadena de Suministro

Este proceso requiere de anticiparse proactivamente y coordinar actividades y
recursos para cumplir efectivamente la solicitud de productos o servicios. Esto integra
prever y calcular la demanda, gestionar el inventario, planificar la produccién y
distribucion y formular estrategias para optimizar el flujo de materiales. El objetivo
principal es disminuir los costos, bajar los tiempos de entrega, incrementar la calidad

del servicio y satisfacer las expectativas de los clientes.

Segun Ballou, planificar la cadena de suministro requiere de tres niveles distintos:
estratégico, tactico y operativo. Esta planificacion busca resolver las cuestiones
criticas sobre qué, cuando y cémo. La relaciéon entre la planificacion de la cadena de
suministro y la logistica es basica, dado que la primera define el marco general y los
protocolos para movilizar productos. Mientras que la segunda ejecuta efectiva y
econdmicamente estas politicas, garantizando la integracion de todas las operaciones

relacionadas con la cadena de suministro (Ballou, 2004).

En las secciones siguientes se detallan las diversas categorias de planificacion de la

cadena de suministro segun Lazarus (2022):

e Planificacion estratégica: se refiere a la progresion sistematica de las
actividades que una organizacién debe emprender para conceptualizar y
avanzar en un entorno volatil, rapido, exigente y potencialmente hostil. Una
ventaja competitiva en varios mercados se alcanza cuando las empresas
demuestran adaptabilidad y fomentan la colaboracion con su entorno externo.

¢ Planificacién tactica: esta dimension influye en la eficacia operativa, las tacticas

de precios y la competitividad en el mercado. El nivel tactico delimita un plazo
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especifico para la gestion y planificacion, este varia entre un mes y un afio. No
incluye los cambios en objetivos o principios de la gestién de la cadena de
suministro.

e Planificacién operativa: es la encargada de ejecutar actividades especificas,
incluyendo la gestion de sugerencias de clientes, la organizacion de los niveles
de inventario, la distribucion de los productos a los clientes, entre otras

responsabilidades.

2.2.6. Control de la Cadena de Suministro

El control de las cadenas de suministro es necesario para asegurar la eficacia
operativa de cualquier empresa, particularmente en empresa pequeinas. Esto implica
la gestion y la orquestacion exhaustivas de todas las actividades relacionadas con la
produccion, la adquisicién y la distribucion de bienes y servicios. En ausencia de una
gobernanza competente de la cadena de suministro, un monopolio franquiciado puede
enfrentarse a una miriada de desafios, incluidos los retrasos en la disponibilidad de
los productos, el aumento de los costos de los productos y el cumplimiento de los

compromisos de satisfaccion del cliente (FasterCapital, 2010).

2.2.7. Orden de la Cadena de Suministro
En el ambito de la gestidon de la cadena de suministro, el término organizacién denota
la disposicidn sistematica de los componentes y procesos que permiten la gestion de

los flujos materiales, informativos y financieros a lo largo de la cadena de suministro.

Segun Ballou (2004), una iniciativa de investigacion emprendida por la Universidad
Estatal de Michigan centrada en las empresas que figuran en el indice Fortune 500
indicé que la eleccién de una estructura organizativa especifica depende de la
estrategia especifica que la empresa pretenda seguir. Existen tres estrategias

corporativas principales: procesos, mercado e informacion.

e Estrategia de procesos: abarca las determinaciones y acciones que definen la
forma en que una organizacién fabrica productos o presta servicios. Sirve como
marco que dirige la asignacion de recursos, las interacciones con los clientes y
la configuracion operativa general

e Estrategia de mercado: implica una metodologia para transmitir de manera
efectiva las ventajas, las caracteristicas, los atributos y otras facetas

importantes asociadas con la marca, el producto o el servicio de una empresa.
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o Estrategia de informacion: en el panorama empresarial contemporaneo,
caracterizado por el aumento de la demanda y la competencia, la formulacién
de decisiones informadas se ha convertido en un imperativo para el éxito
sostenido de las empresas. Esta necesidad surge de su capacidad para facilitar
la anticipacion de los cambios, la identificacién de oportunidades, la mitigacion
de los riesgos y la garantia de una presencia duradera en el mercado de

manera exitosa (Manriquez, 2023).

2.2.8. Gestion de la cadena de suministro

La cadena de suministro abarca la serie sistematica de procesos que facilitan la
transicion de un producto desde su origen hasta el consumidor final. Se requiere del
esfuerzo coordinado entre la organizacion y sus proveedores para adquirir y difundir
un producto (Chavez & Torres, 2012). La administracion adecuada de esta cadena
conduce a una reduccién de los gastos, aceleracion de los plazos de produccion y el

aumento de las ganancias, mejorando asi la competitividad del mercado.

En una investigacion llevada a cabo por Chavez y Torres (2012) la gestién de la
cadena de suministro se conceptualiza como la culminacién del avance de la gestidon
logistica, en la que se ejecutan diversas actividades o procesos a diario. Esto facilita
la llegada de los productos a las ubicaciones designadas en condiciones optimas y a
un precio rentable. Todos los procedimientos de gestion logistica se enmarcan en la
gestion de la cadena de suministro, para garantizar que los productos se entreguen al

cliente en las condiciones negociadas.

Dentro de este marco conceptual, Chavez y Torres delinean las actividades o
procesos esenciales que deben ejecutarse a diario para garantizar que los productos
lleguen a su destino designado en condiciones 6ptimas y a un costo justificable. La
gestion de la cadena de suministro y la mejora de la rentabilidad en una empresa de
productos perecederos se centran en la sincronizacion de todos los componentes del
proceso, desde la adquisicion hasta la entrega al consumidor, con un marcado énfasis

en maximizar las ventajas economicas para la organizacion.
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Figura 3
Elementos que componen la gestion de la Cadena de Suministro
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Nota. Se detallan las dimensiones de la Cadena de suministro, Elaborado por: Autor.

2.2.8.1. Gestion de abastecimiento

La metodologia empleada para garantizar que una organizacion posea el acceso
necesario a los materiales, productos o servicios criticos esenciales para la ejecucion
eficaz y sin problemas de sus operaciones se denomina gestiéon de suministros. Esto
abarca la identificacion de proveedores confiables, el cultivo de relaciones con los

proveedores, la anticipacion de la demanda y la vigilancia de los niveles de inventario.

Una investigacién académica realizada por Mora (2010) aclara que la oferta abarca
un continuo de actividades que abarcan la totalidad del ciclo de vida de un producto,
ya sea tangible o intangible, que van desde la produccion hasta el consumo. Ademas,
la cadena de suministro se distingue por sus caracteristicas intrinsecamente
dindmicas. Esto equivale a que la informacion, los productos y el capital fluyan
constantemente a lo largo de las fases interconectadas de suministro, produccion y
distribucién, con el objetivo de satisfacer la demanda de los clientes y lograr un flujo
optimo rentabilidad.

El proceso se inicia con la recepcion de las solicitudes de compra,
independientemente de si se refieren a transacciones singulares o repetitivas. En
ambos escenarios, la gestion de suministros se conceptualiza de acuerdo con los

protocolos de prevision de la demanda y gestion del inventario.
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Segun Velasco et al. (2023) la interrupcion del suministro de materiales, bienes o
servicios destinados a su incorporacién directa o indirecta a la cadena de produccion
se denomina suministro. La gestion del suministro representa una practica basada en
el paradigma en el que todos ganan e implica la planificacion, la organizaciéon y la
evaluacion de los flujos de valor que abarcan los bienes, los servicios y la informacion,
asi como las transacciones asociadas. La sostenibilidad de todas las empresas
depende de sus ventas, la adquisicion de nuevos clientes y la retencion de los clientes
existentes; sin embargo, esta sostenibilidad depende de la existencia de una cadena

de suministro sélida capaz de evaluar cada fase del proceso (Mora, 2010).

Los datos establecen una base consistente para formular estrategias eficaces de
administraciéon de la cadena de suministro que aporten a fortalecer la rentabilidad de
los productos perecederos asegurando un abastecimiento confiable, una gestion

eficaz del suministro y cumplimiento de solicitud del cliente.

2.2.8.2. Gestion de almacenamiento

La organizacion y la supervision de todas las actividades relacionadas con el
almacenamiento de productos dentro de wuna organizacion se denominan
administracion del almacenamiento. Esto abarca el control del inventario, la
organizacion de los espacios de almacenamiento, la gestion de pedidos y el

seguimiento de las entradas y salidas de mercancias.

Segun Mora (2010) el objetivo del sistema de gestion del almacenamiento es regular
los procesos logisticos operativos, como las adquisiciones, el servicio al cliente, la
supervision del inventario, el almacenamiento y el transporte, con el objetivo de

optimizar la cadena de suministro.

La gestion del almacenamiento se define como la recepcion, el almacenamiento, el
movimiento de materiales y el procesamiento de los datos resultantes. Al mismo
tiempo, Rospigliosi (2019) se ha identificado que su objetivo general es optimizar el
flujo ininterrumpido y oportuno de materiales, junto con los medios de produccién,

garantizando que los procesos y/o servicios permanezcan sin obstaculos.

Esta definicién resalta la importancia de un sistema de gestion de almacenamiento

eficiente para optimizar la rentabilidad de la empresa de productos perecederos al
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asegurar un control efectivo de los procesos logisticos, optimizar el flujo continuo de

materiales y reducir las pérdidas por caducidad.

2.2.8.3. Gestion de inventarios

Las organizaciones deben estar equipadas para cumplir pedidos y mantener practicas
de administracion de inventario suficientes para evitar la acumulacién de productos.
Como sefalaron Cornejo et al. (2021), la gestion del inventario abarca un conjunto de
politicas y medidas reglamentarias que facilitan la supervision del estado del inventario
y el mantenimiento de los niveles de inventario, organizando asi todos los aspectos
relacionados con los bienes, incluidos los pedidos y su recepcion. Ademas, este
dominio se refiere a la organizacion y la gobernanza sistematicas del inventario, los
materiales o los activos existentes de la empresa para regular de manera efectiva las

existencias disponibles.

Amar y Jyothi (2024) establece que la gestion del inventario se orienta principalmente
a mejorar la eficacia operativa de una empresa mediante la optimizacion dirigida a tres
objetivos principales: los costos relacionados con el servicio al cliente, los gastos
asociados al inventario y los gastos operativos. El objetivo fundamental del inventario
es garantizar la presencia de ciertos bienes dentro de la organizacion. Estos tres
objetivos pueden servir como marco para monitorear el inventario, lo que permite a la
organizacion mantenerse al tanto de la disponibilidad de sus recursos en diversas

ubicaciones o fases de la cadena de suministro.

2.2.9. Gestion del canal de distribucion

El procedimiento que abarca la elaboracién de estrategias, la ejecucion y la regulacion
de las operaciones relacionadas con la distribucion y el suministro de bienes o
servicios del productor o proveedor al consumidor final se denomina gestién del canal

de distribucion.

Para comenzar, Mora (2010) sostiene que un canal de distribucién posee la capacidad
de satisfacer la demanda de un consumidor a través de la accesibilidad de un producto
0 servicio, minimizando asi las distancias y tiempo de respuesta. También, los canales
de distribucién facilitan generar las economias de escala al ofrecer a todas las partes

interesadas la oportunidad de ampliar las operaciones.
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Segun el mismo autor estos canales ejercen una influencia directa en los precios de
los productos. Entre los elementos que se tienen en cuenta en este marco figuran
factores como el tiempo necesario para entregar los productos al cliente final en el
punto de venta; la habilidad de responder rapidamente a las sugestiones de los
clientes, la eficacia del procesamiento de los pedidos; el grado de satisfaccion de los
protocolos de envio y la precision de las entregas; cuantificada mediante métricas

criticas como el “plazo en su totalidad” (OTIF) y las entregas impecables.

En consecuencia, la implementaciéon de los canales de distribucion junto con las
meétricas de rendimiento en la gestion de la cadena de suministro permite a las
organizaciones que se ocupan de productos perecederos mejorar la accesibilidad de
los productos, minimizar los tiempos de respuesta, optimizar la eficiencia operativa y
gestionar los gastos de forma eficaz, lo que culmina en una mejora integral de la

empresa.

2.2.9.1. Caracteristica para distribucién de mercancias

Segun Escudero (2015) numerosos productos requieren métodos especificos de
manipulacion y almacenamiento, debido a sus dimensiones, configuraciones, masa 'y
caracteristicas distintivas. Se puede establecer una variedad de criterios de

clasificacion para analizar los atributos de los productos.

Escudero establece que las cargas pueden clasificarse segun distintos criterios. En
funcién de sus volumenes y dimensiones, se dividen en pequefias o0 medianas, que
pueden manipularse manualmente hasta un peso de 10 kg; paletizadas, que son
faciles de apilar; voluminosas, semejantes a las paletizadas, pero de dificil
apilamiento; y aquellas con dimensiones especiales, que requieren gruas para su

manipulacion.

También existen cargas muy voluminosas, donde la unidad de carga es grande o
contiene varias mercancias en un contenedor, y aquellas con volumen excepcional,
qgue son excesivamente grandes y necesitan transporte especial con permisos. Segun
el peso, las cargas pueden ser ligeras (hasta 5 kg), medias (entre 5 y 25 kg), pesadas
(entre 25 kg y 1 tonelada) y muy pesadas (mas de 1 tonelada). De acuerdo con su

ubicacion, se dividen en sencillas, que tienen dimensiones normales y se depositan
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en estanterias sin posibilidad de apilamiento, y apilables, que pueden colocarse unas

sobre otras en cantidades limitadas (Escudero, 2015).

En cuanto a su fragilidad, pueden ser resistentes, soportando elevado peso encima;
ligeras, con limitaciones en la carga que pueden sostener; o fragiles, que no soportan
peso y deben manejarse de forma individual. Respecto a sus propiedades, se
clasifican en perecederos, donde el tiempo es un factor clave y se establece un orden

prioritario, y duraderos, en los que el tiempo no es una variable esencial.

Segun su estado fisico, las cargas pueden ser sélidas, que pueden compactarse;
liquidas, cuya composicion puede cambiar de estado; y gaseosas, como los
extintores. Finalmente, en funcién de su rotacion, las cargas se dividen en altas, con
frecuentes entradas y salidas; medias, con un movimiento limitado; y bajas, con poco

flujo de entrada y salida (Escudero, 2015).

La disposicidn sistematica de los productos dentro de un almacén constituye una fase
inicial basica para el disefio competente del almacén, que promulga metodologias
comerciales adecuadas. Esta tarea parece sencilla, pero se debe tener en cuenta
varios factores para maximizar la eficiencia del espacio y garantizar que el disefo este

acorde con las consideraciones particulares y limitaciones.

2.2.10. Variable Rentabilidad.
Esta seccion aborda la rentabilidad vinculada con los productos perecederos, se tiene
el objetivo de aumentar los ingresos y, minimizar los costos incurridos en la

distribucion y venta, obteniendo el mayor beneficio posible.

2.2.10.1. Definiciéon Rentabilidad.

La rentabilidad se define como la capacidad de una inversion, proyecto o empresa
para generar beneficios en relacidon con los recursos gastados. Funciona como una
métrica fundamental para evaluar el desempefio financiero y la eficiencia operativa de
una empresa, y se determina mediante el analisis de los resultados financieros en

conjunto con el capital invertido.

Segun Gaytan (2020) la rentabilidad se define como el producto o la ventaja producida
por una organizacion. Se considera que una empresa tiene una gestion rentable

cuando no solo evita las pérdidas, sino que también logra generar una ganancia o un
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superavit que supera los gastos totales incurridos. La rentabilidad es la ganancia que
una empresa obtiene después de restar los costos de produccion y los costos
operativos. Dado que generar beneficios es esencial para el éxito de una empresa, es

fundamental que los empresarios se concentren en ello.

2.2.10.2. Margen de beneficio neto

Es un ratio financiero que mide la eficiencia de una empresa a la hora de generar
beneficios a partir de sus ingresos después de contabilizar todos los costos y gastos.
Para su calculo se divide el beneficio neto, que queda después de impuestos, para las
ventas totales. Esto proporciona informacion sobre la eficacia con que una empresa

convierte sus ingresos en beneficios reales.

Un margen de beneficio neto alto refleja buena salud financiera y eficiencia operativa.
Este indicador presenta una empresa atractiva para la inversién dada su capacidad

de generar flujo de caja sélido y ofertar rentabilidad a los accionistas (Wuku, 2021).

Ingresos — gastos

Margen de beneficio neto =
Ingresos

2.2.10.3. Liquidez corriente

La liquidez corriente incluye la liquidez del mercado, la liquidez de financiacion vy la
liquidez contable. Cada uno de estos aspectos cumple es necesario para la estabilidad
financiera y la eficiencia operativa de las empresas. La liquidez garantiza que las
empresas cubran sus obligaciones a corto plazo y continuen sus operaciones sin

problemas financieros (Scarfo et al., 2021).

Activo corriente

Liquidez corriente = - -
Pasivo corriente

2.2.10.4. Solvencia

La solvencia permite evaluar la capacidad de una organizacién para cumplir con sus
obligaciones a largo plazo, mientras mantiene sus operaciones. La solvencia, es un
indicador que, no solo asegura la estabilidad y la sostenibilidad, sino que cubre la
gestion de riesgos manteniendo el nivel de seguridad de los inversionistas (Scarfo et
al., 2021).

Total activos

Solvencia = -
Total pasivos
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2.2.10.5. Rentabilidad sobre activos (ROA)

Permite evaluar la eficiencia que una empresa presenta al generar beneficios a partir
de sus activos. Se utiliza en varios sectores, banca, comercios, industria, finanzas
corporativas, pues también analiza el desempefio de la administracion y predice la
rentabilidad futura. Los métodos de financiacién, la eficiencia operativa y las

condiciones econdmicas influyen en ROA (Gaytan, 2021).

Utilidad antes de impuestos

Margen de beneficio econdmico (ROA) = Vont "
entas netas

2.2.10.6. Rendimiento sobre patrimonio (ROE)

Permite evaluar como una empresa genera beneficios a partir de su capital. Es un
indicador clave que los inversores revisan para evaluar la rentabilidad y la eficiencia
de una empresa en caso de requerir invertir en la misma. El contexto y diferentes

sectores influyen en el ROE y otras métricas financieras (Calahorrano et al., 2021).

Utilidad neta
Patrimonio

Rentabilidad financiera (ROE) =

2.2.10.7. Rentabilidad econdémica

La métrica financiera denominada rentabilidad econdmica evalua los rendimientos que
adquiere un inversor en relacién con el costo incurrido en sus actividades de inversion.
Ademas, se refiere a la eficacia de los activos de una empresa para generar ganancias

financieras.

Esta métrica es necesaria para los inversores, pues evalua los riesgos asociados y la
viabilidad de la inversién contemplada. Como articulan Yépez et al. (2022) el
rendimiento econdmico se puede determinar yuxtaponiendo los resultados obtenidos,
independientemente del origen de los recursos financieros, con los activos empleados

para lograr dichos resultados.

Utilidad antes de impuestos
Activo Total

Rentabilidad Econ6mica =

2.2.11. Modelo SCOR
El modelo SCOR (Referencia de operaciones de la cadena de suministro) es un marco
integral disefiado para evaluar y mejorar el rendimiento de la cadena de suministro.

Desarrollado por el Consejo de la Cadena de Suministro, proporciona un enfoque
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estandarizado para evaluar y mejorar los procesos de la cadena de suministro en

varios sectores.

SCOR se enfoca en cinco actividades: planificar, abastecer, fabricar, entregar y
devolver, cada una se mide respecto a la confiabilidad, la capacidad de respuesta, la
flexibilidad, el costo y los activos. EIl SCOR se emplea principalmente para comparar
el desempefo empresarial, establecer areas de mejora e implementar practicas de

mejora en la gestion de la cadena de suministro (Danisa et al., 2024).

2.2.11.1. Componentes del modelo SCOR
Acorde a Danisa et al. (2024)

« Planificar: abarca procesos vinculados a prever situaciones futuras, controlar e
instaurar actividades nuevas respecto a procesos. O incluso actividades de un
nuevo proceso que requiere de planes para conocer como se desarrollara.

e Fuente: incluye las actividades de adquirir bienes y servicios para satisfacer la
demanda planificada o real. Busca el equilibrio entre la oferta y la demanda.
También proyecta la demanda, selecciona proveedores, gestiona las relaciones
con los proveedores.

o Fabricar: son los procesos para transformar las materias primas en productos
terminados, incluso actividades de acondicionamiento, que no transforman del
todo el producto, pero lo colocan a disposicidén del cliente. Integra vinculo con
los inventarios, tiempos de produccidn y control de calidad.

« Entregar. abarca las actividades de entrega: recepcién de pedidos,
consolidacion de pedidos, clasificacion, carga y descarga, movilizacién,
tiempos, garantizando que los productos se entreguen a los clientes de manera
eficiente y confiable.

o Devolucion: son los procesos vinculados con la devolucion o reintegracion de
productos devueltos, que son esenciales para mantener la satisfaccion del

cliente y los accionistas al gestionar los desperdicios.

2.2.12. Indicadores clave de desempefio (KPI)
Son herramientas para medir y evaluar el desempefo de las organizaciones en varios
campos de accion. Proporcionan una base cuantitativa para evaluar la eficacia de las

operaciones comerciales, los objetivos estratégicos y el desempeno de los
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empleados. Los KPI se clasifican en grupos estratégicos, operativos y funcionales,
cada uno de los cuales cumple distintos propdsitos dentro de una organizacién. La
implementacion de los KPI requiere una planificacién cuidadosa y una alineacién con

los objetivos generales de la empresa para garantizar su eficacia (Mora, 2008).

Tabla 1
Los KPI empleados
Nombre Frecuencia Formula Definicion
Abastecimiento
. Es el tiempo existente
Tiempo de L
. . Fecha de entrega — entre la fecha de emision
ciclo de Trimestral ; .
roveedor Fecha de pedido del pedido la fecha de
P entrega del pedido.
Entregas Entregas recibidas perfectamente Porcentaje de entregas
perfectamente Mensual Total entregas recibidas perfectas recibidas por
recibidas * 100 parte del proveedor.
) Cantidad de devoluciones a proveedor Devoluciones realizadas
Devoluciones Mensual - :
Total compras realizadas hacia proveedor.
Almacenamiento
- Area util= (ancho por largo) - (area no Volumen ttil destinado al
Volumen util Anual usada para almacenar) almacenamiento
Volumen util= Area Gtil*altura utilizada ’
Rotacion de Mensual Costo mercancia vendida mes Numero de veces que se
inventario Inventario promedio mes recupero la inversion.
Distribuciéon
Numero de pedidos entregados a tiempo
Pedidos mensuales .
; Pedidos entregados al
entregados a Mensual Total de pedidos mensuales . .
. cliente a tiempo.
tiempo * 100
Numero de pedidos entregados con Pedidos entregados con
. errores mensuales .
Pedido con : falencias ya sea en
Mensual Total de pedidos mensuales .
errores « 100 cantidad o}
especificaciones.
Peso total de carga
Capacidad ( enviada (kg) £ 100) Porcentaje de la
usada de Mensual capacidad maxima del capacidad usada del
vehiculo vehiculo (kg) vehiculo de transporte.
Clientes
) ) Clientes satisfechos .
Satisfaccion Mensual : y * 100 Porcentaje de clientes
del cliente N total de clientes registrados satisfechos.
Nuqrzgjlssde Mensual N de quejas presentadas o Porcentaje de quejas
presentadas Numero de pedidos entregados que se han presentado.
Clientes que N clientes que recontrataron C“.er?tes que han
recontratan el Anual - solicitado el servicio de
servicio N total de clientes manera recurrente.

Nota: existe una gran cantidad de KPI, pero se seleccionaron los aplicables al caso
de la empresa. Fuente: Adaptado de Indicadores de la gestion logistica (pp. 29, 31,
37, 65, 69, 82), por Mora, J., 2008, McGraw-Hill Education.
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2.3. Marco legal

Esta seccion delinea las disposiciones constitucionales, legales, reglamentarias y
auxiliares fundamentales pertinentes al asunto en consideracion. Es imperativo
examinar la Constitucion de la Republica del Ecuador junto con cualquier otra
legislacidn aplicable que delinee los principios y derechos asociados con la cadena de
suministro. Este examen incluiria disposiciones que aborden el comercio, el
transporte, los acuerdos contractuales, la proteccion del consumidor y otras

dimensiones relevantes.

2.3.1. Ley Organica de Regulacion y Control del Poder de Mercado.

Articulo 2.- Alcance. - Todos los agentes economicos, independientemente de su
clasificacion como personas fisicas o juridicas, ya sean publicos o privados,
nacionales o extranjeros, que operen con o sin fines de lucro, que se dediquen actual
o latentemente a actividades econdmicas, total o parcialmente, dentro del territorio
nacional, asi como las coaliciones que los representan, y las entidades que
desempenien actividades econdmicas mas alla de las fronteras nacionales, estaran
sujetos a las estipulaciones de esta legislacidon, siempre que sus acciones, actividades
o acuerdos rendimiento o tienen el potencial de producir efectos perjudiciales en el

mercado nacional.

La conducta o las acciones emprendidas por un agente econémico se atribuiran tanto
al agente en cuestiéon como a la entidad que ejerce el control sobre él, especialmente
cuando las acciones del primero hayan estado influenciadas por la segunda. Esta
legislacion abarca la gobernanza de las distorsiones del mercado inducidas por
restricciones geograficas y logisticas, ademas de las que se derivan de las
disparidades productivas entre los operadores econémicos (Asamblea Nacional del
Ecuador, 2011).

2.3.2. Normas Técnicas Ecuatorianas (NTE).

Las Normas Técnicas Ecuatorianas (NTE) son documentos fidedignos que delinean
las especificaciones técnicas y de calidad requeridas para una variedad de bienes y
servicios en el contexto ecuatoriano. Las NTE fueron establecidas por el Instituto
Ecuatoriano de Normalizacién (INEN) y regulan la gestion eficaz de las cadenas de

suministro, mediante principios (Instituto Ecuatoriano de Normalizacion, 2014).
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Un principio es la nocion de aptitud para el uso, que hace referencia a la capacidad
de un producto, proceso o servicio para cumplir con la funcién prevista con que fue
disefiado. Ademas, considera la compatibilidad, pues garantiza que los productos,

procesos o0 servicios se empleen en conjunto sin generar reacciones negativas.

La seguridad constituye otro principio esencial, ya que implica la reduccion de los
riesgos a niveles que se consideren aceptables. Del mismo modo, la proteccion
ambiental se esfuerza por evitar los dafios ecoldgicos inaceptables que puedan
derivarse de la utilizacion de productos, procesos o servicios. En conclusion, la
proteccion de los productos es esencial para proteger los bienes frente a condiciones
ambientales hostiles durante su uso, transporte y almacenamiento, garantizando asi

su calidad e integridad durante todo su ciclo de vida.

2.3.3. Reglamento de Comprobantes de Venta y Retencion.

Art. 27.- Guia de derivacién. — Esta legaliza el transito de mercancias para cualquier
propdsito en el territorio nacional. Se entendera que, valida el origen legal de la
mercancia, dependiendo de la veracidad de la informacion que contiene, de su
referencia a documentos legitimos y validos y de la correspondencia de los datos
presentados en el formulario de remision con la mercancia que se esta transfiriendo

en realidad (Presidencia de la Republica, 2010).
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

3.1. Descripcion del area de estudio/grupo de estudio

La presente investigaciéon propuso un disefio de expansidn con estrategias en la
Gestidn de la Cadena de Suministro para Incrementar la Rentabilidad de la empresa
Don Fruver empleando el Modelo SCOR. Don Fruver esta ubicada en Pichincha,
Canton Quito, parroquia Calderon sector de Llano Grande, especificamente entre las

calles Garcia moreno y Matilde Hidalgo s/n.

Figura 4

Mapa de ubicacion de Don Fruver
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Fuente: Adaptado de [Llano grande en Calderon Quito], de Google, 20253,
https://n9.cl/92zoh. Todos los derechos reservados 2020 por Google. Elaborado por:
Autor.

3.2. Enfoque y tipo de investigacion

Segun Hernandez et al. (2014), el enfoque mixto requiere recopilar y analizar
informacion cuantitativa y cualitativa. Se empleé el enfoque cualitativo porque permitié
obtener informacion detallada mediante una entrevista al gerente en esta se recopild
detalles de como se realizaba el proceso de abastecimiento, almacenamiento,

distribucion y devoluciones, caracteristicas de las instalaciones de los proveedores,
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condiciones de las vias (acceso para clientes y proveedores). Condiciones de la
bodega como porcentaje de uso, estado de la misma, organizacion, senalética,
pasillos de maniobras, herramientas para carga y descarga, como se almacenan los
productos. Respecto a distribucion caracteristicas y estado del vehiculo, personal para
distribuir, caracteristicas de rutas para distribucion, motivos principales de retraso. Y
finalmente en devoluciones productos que mas devuelven, como se devuelven,
convenios, y motivos. Toda esta informacion permitié caracterizar los procesos desde
aspectos no medibles numéricamente, pero relevantes para conocer debilidades,

fortalezas y oportunidades de mejora.

Por otro lado, el enfoque cuantitativo permitié evaluar: cantidad de proveedores,
cantidad de pedidos con error o perfectos, tiempos de carga, descarga y movilizacion,
cantidad de quejas, numero de devoluciones, cantidad de producto devuelto,
porcentaje de uso de vehiculo y de bodega, desempefio financiero y rentabilidad de
la empresa a través de datos como ingresos, costos, utilidades y margenes de
beneficio. El analisis de estos indicadores ayuddé a identificar tendencias y patrones
que afectan la rentabilidad, proporcionando una evaluacion objetiva del impacto de

distintas estrategias en la eficiencia operativa de la cadena de suministro.

Tipo de investigacion fue documental dada la revisién de datos secundarios como las
teorias: general de sistemas y de restricciones, asi como métodos para evaluaciones
de proveedores, tipo de almacenamiento, e indicadores de seguimiento. Ademas, fue
de campo dada la interaccion con el medio donde se produce el fendmeno estudiado,
especialmente por la entrevista con el gerente, la revision de los datos histéricos de la

empresa y observacion de las instalaciones.

3.3. Definicion y operacionalizacion de variables

3.3.1. Definicién de variables

La gestion de la cadena de suministro es el proceso estratégico que coordina y
optimiza el flujo de bienes, servicios, informacioén y recursos financieros desde los
proveedores hasta el cliente final. Su objetivo es mejorar la eficiencia operativa, reducir

costos, garantizar la calidad del producto y asegurar la disponibilidad oportuna.

Por su parte, la rentabilidad se refiere a la capacidad de una empresa para generar

utilidades a partir de sus ingresos y recursos disponibles. Es un indicador clave del
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desempeinio financiero, ya que mide la eficiencia con la que se utilizan los activos para

producir ganancias sostenibles en el tiempo.
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3.3.2. Operacionalizacién de variables

Tabla 2
Operacionalizacion de variables
Variables Dimensiones Indicadores Preguntas Tecnicas
Instrumentos
¢ Cuantos proveedores activos tiene actualmente la empresa para productos
perecibles?
Numero de ¢ Cuantos proveedores nuevos ha integrado la empresa en los ultimos 12
Proveedores meses?

Independiente:

Gestion de
cadena
suministros

la
de

Abastecimiento

Almacenamiento

Ubicacion de

Proveedores
Tiempo de
entrega

Costos

Tiempo de

permanencia de
los productos

Eficiencia
operativa

¢Qué porcentaje de los productos perecibles son importados por los
proveedores?

¢, Cual es la distribucién geografica de los proveedores de la empresa?

¢, Qué distancia promedio existe entre los proveedores y las instalaciones de la
empresa?

¢, Cual es el tiempo promedio de entrega de los productos perecibles desde que
se realiza el pedido hasta que se reciben en las instalaciones de la empresa?
¢ Qué porcentaje de los pedidos mensuales se entrega dentro del tiempo
acordado con los proveedores?

¢,Con qué frecuencia se actualiza el portafolio de productos (nuevos productos o
de baja demanda)?

¢,Con qué frecuencia se realizan pedidos a los proveedores (diaria, semanal,
mensual)?

¢,Con qué frecuencia se presentan errores en los pedidos?

¢ Cuales son los costos asociados al abastecimiento?

¢, Cual es el tiempo promedio que los productos perecibles permanecen en el
inventario antes de ser distribuidos o vendidos?

¢, Qué porcentaje de las actividades operativas en el area de almacenamiento se
completan dentro del tiempo planificado?

¢,Con qué frecuencia se realizan evaluaciones para identificar ineficiencias en
los procesos operativos del almacén?

¢Con qué frecuencia se detectan problemas de calidad en los productos
recibidos del proveedor?

¢Cuales son las éareas especificas del almacén destinadas a productos
perecibles y cémo se distribuyen en funcién del tipo de producto?

Entrevista/Guia
de preguntas

Revision
documental/
ficha de datos

Observaciéon /
ficha de
observacion
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Distribucién

Rotacion de
inventarios

Exactitud del
inventario

Nivel de stock de

seguridad
Costos

Tiempo de
entrega al
cliente

Frecuencia de
entregas

¢ Tiene senalética en su almacén? ; Qué tipo?

¢, Cual es la capacidad total de almacenamiento para productos perecibles?

¢ Qué capacidad promedio de almacenamiento ocupan actualmente los
productos perecibles?

¢ Qué tipos de almacenamiento (refrigerado, congelado, ambiente) se utilizan en
el almacén para los diferentes productos perecibles?

¢ Qué tan cerca estan las instalaciones de vias de transportes importantes como
(carreteras o aeropuertos)?

¢, Cuenta con los diferentes servicios basicos?

¢,Con qué frecuencia se renueva el inventario de productos perecibles en su
almacén?

¢ Cuales son las estrategias utilizadas para optimizar la rotacién de los productos
perecibles y reducir la acumulacién de inventario obsoleto?

¢ Con qué frecuencia se realizan auditorias de inventario para verificar la
exactitud de los registros?

¢ Qué acciones correctivas se toman cuando se identifican diferencias
significativas entre el inventario fisico y el inventario registrado?

¢, Como determina el nivel de stock de seguridad para cada producto perecible y
con qué frecuencia se revisa esta cantidad?

¢ Qué implementa la empresa para ajustar el nivel de stock de seguridad en
funcion de la variabilidad en la demanda o los tiempos de entrega de los
proveedores?

¢ Qué porcentaje de productos requieren
temporalidades del producto?

¢, Cuales son los costos asociados al almacenamiento?

¢ Cual es el tiempo promedio de entrega al cliente desde que se realiza el pedido
hasta que se completa la entrega?

¢,Cual es el tiempo recomendado que los productos pueden permanecer en el
transporte antes de ser entregados al cliente final con el propdsito que no afecte
el estado de los productos?

¢, Cuales son los principales factores que causan demoras en las entregas del
producto al cliente?

¢,Con qué frecuencia se programan las entregas de productos perecibles a los
clientes?

¢ El cliente esta satisfecho con la frecuencia de entrega?

¢ Considera que la frecuencia de entregas permite optimizar costos?

un reabastecimiento a las

Entrevista/Guia
de preguntas

Revision
documental/
ficha de datos

Observacion /
ficha de
observacion

Entrevista/Guia
de preguntas

Revision
documental/
ficha de datos
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Dependiente:
Rentabilidad

Rentabilidad

Flexibilidad en
las entregas

Medios de
Transporte

Ruta

Puntos de
destinos

Costos

Margen de
beneficio

Liquidez
Solvencia
ROE
ROA

Utilidad neta

¢ La empresa cuenta con capacidad para cambiar la frecuencia de las entregas?

¢, Cual es el tamafio de flota de la empresa? ; Cuales son sus caracteristicas?
¢ Posee toda documentacion necesaria para el traslado de los productos?

¢, Cual es la cantidad de mercancia transportada al mes?

¢ Cuantos fletes se realizan al mes?

¢ Cuantas rutas tiene la empresa para distribuir sus productos? Con qué
métodos determino estas rutas?

¢, Cual es el tiempo promedio por ruta?

¢ Cual es la distancia promedio desde el centro de distribucion y los principales
mercados o puntos de venta?

¢, Qué tipo de contratiempos ha encontrado en la ruta?

¢, Cual es la ruta de mayor congestién? ; Cuales son las condiciones actuales de
las rutas transitadas?

¢, Cuanto tiempo promedio se demora la entrega desde el CEDI hasta el punto
de destino? ;Cuanto tiempo se demora en cada punto de destino?

¢ Ha existido inconformidad en la entrega de los productos perecibles?

¢, Cual es el tiempo de descargue de la mercaderia en el punto de destino?
¢, Cuantas personas realizan la entrega de la mercaderia?

¢, Cuales son los costos asociados a la distribucion?

¢, Costos de abastecimiento, almacenamiento, distribucion?

¢ Cual es el margen de beneficio promedio para los diferentes productos
perecibles en el portafolio de la empresa?

¢,Como ha variado el margen de beneficio en los ultimos trimestres?

¢ Qué estrategias se han implementado para aumentar el margen de beneficio
sin afectar la calidad del producto o la satisfaccion del cliente?

¢, Cuales fueron los activos corrientes y pasivos corrientes del 2024?
¢, Cuales fueron los pasivos y activos totales del 20247

¢ Cual fue la utilidad neta del 20247

¢, Cual fue el patrimonio del 20247

¢ Cual es la utilidad neta actual de la empresa y cédmo se compara con la de
trimestres o afos anteriores?

¢ Qué estrategias se han implementado para mejorar la utilidad neta?

Entrevista/Guia
de preguntas

Revision
documental/
ficha de datos

Elaborado por: Autor
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3.4. Procedimientos

Se delinean varias metodologias, técnicas e instrumentos de investigaciéon pertinentes
para cada objetivo propuesto distinto. Entre estos, el método analitico-sintético es
particularmente prominente, tal como lo articula Arboleda (2019), que facilita la
busqueda de la veracidad de los fendmenos al desagregar los elementos constitutivos
que intervienen en la manifestacion de un fendbmeno especifico y, posteriormente,
sintetizar aquellos elementos que muestran una interrelacion logica. Estas
metodologias han permitido evaluar la gestion de la cadena de suministro con el

objetivo de mejorar la rentabilidad de la empresa Don Fruver.

Fase 1. Diagnodstico de la cadena de suministro de una empresa de productos
perecibles en la ciudad de Quito

En la primera fase del diagndstico de la cadena de suministro de la empresa Don
Fruver, se disefiaron entrevistas y encuestas para recopilar informacién clave sobre
los elementos del proceso, incluyendo abastecimiento, almacenamiento, distribucion
y devoluciones. La entrevista fue dirigida al gerente e incluyé preguntas abiertas para
obtener una vision detallada de la gestion de la cadena de suministro. Por otro lado,
se empleod la observacidn mediante fichas de observacion para determinar aspectos
de: condiciones de instalaciones de proveedores, condiciones de carreteras,
capacidad de bodega, capacidad de vehiculo, organizacion interna de bodega,
proceso para carga y descarga de producto, cantidad y frecuencia de productos

devueltos, entre otros.

La entrevista se aplicé al gerente de forma fisica, integrando preguntas abiertas sobre
la gestion de la cadena de suministro (aprovisionamiento, almacenamiento,
distribucion y rentabilidad). La entrevista se solicitaron registros histéricos, como
balances financieros, estados de resultados, observaciones de tiempos, motivos de
retrasos y facturas. Mediante esta informacion, se identificé la ausencia de registros
estructurados, tiempos elevados de descarga, limitado control de proveedores,
desorganizacion en la bodega, evidenciando debilidades en la gestidon y seguimiento
de los procesos. Los estados financieros permitieron generar indicadores de
evaluacion de rentabilidad.
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Fase 2. Determinaciéon de la rentabilidad de una empresa de productos
perecibles en la ciudad de Quito.

Se inici6 con el analisis financiero del Estado de resultados y Balance general; para
ello, se calcularon indicadores clave como el margen de beneficio neto, la liquidez
corriente, la solvencia, la rentabilidad sobre activos (ROA), el rendimiento sobre el
patrimonio (ROE) y la rentabilidad econdémica. Estos indicadores permitieron evaluar
la eficiencia y estabilidad financiera de la empresa, con una rentabilidad adecuada
pero que pude incrementar con estrategias de expansion y cambios en la cadena de

suministro.

Fase 3. Diseio de estrategias de mejora en la cadena de suministro que permitan
el incremento de la rentabilidad en una empresa de productos perecibles en la
ciudad de Quito.

Se disefaron estrategias para mejorar la cadena de suministro, centrandose en la
expansion hacia dos nuevos clientes de “La Feria”. Esto buscé integrar nuevos
procesos al abastecimiento, almacenamiento, distribucion para optimizarlos. Se
desarrollaron nuevos flujogramas para mejorar la estandarizacién de procesos,
asegurando una mayor eficiencia operativa. Como ultimo punto todas estas mejoras

mejoraran rentabilidad de la empresa Don Fruver.

Ademas, se complementé el analisis con la aplicacién del modelo SCOR (Supply
Chain Operations Reference) para planificar, abastecer, fabricar, entregar y devolver,
estableciendo un enfoque estructurado en la gestion de la cadena de suministro.
Finalmente, se disefid una tabla con los principales indicadores de seguimiento y
mejora continua, permitiendo evaluar el impacto de las estrategias implementadas y

garantizar la optimizacion de los procesos en el tiempo.

3.5. Consideraciones bioéticas

La investigacion se llevo a cabo teniendo en cuenta minuciosamente las amplias
normas bioéticas. Esto incluy6 la afirmacién de unas condiciones laborales justas, el
avance de la sostenibilidad ecoldgica, la garantia de la seguridad alimentaria, la
provision de un acceso equitativo a los productos basicos, el fomento de la
transparencia y las practicas comerciales éticas, junto con el reconocimiento de la
informacion relativa a los proveedores y consumidores, subrayando asi sus objetivos

académicos generales.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSION
4.1. Cadena de suministro de una empresa de productos perecibles
4.1.1. Eslabon de abastecimiento

4.1.1.1. Actividades de abastecimiento

El analisis de la Tabla 3 muestra que el proceso de abastecimiento de mercancia
involucra cinco etapas clave, con un tiempo total estimado de entre 7 horas y 11 horas
30 minutos. La fase mas extensa es la recepcion en la empresa, que toma 4 horas, lo
que indica una rigurosa verificacion de calidad y cantidad antes de su almacenamiento
o distribucion. El transporte también representa un tiempo significativo (2 a 4 horas),
lo que sugiere que la distancia entre los proveedores y la empresa es extensa
influyendo en la eficiencia del proceso. La optimizacion de estos tiempos,
especialmente en el transporte y recepcion, mejorara la rapidez del abastecimiento y

reducir posibles retrasos en la cadena de suministro.

Tabla 3
Actividades y tiempos en abastecimiento
. C L, Tiempo
Actividad Descripcién estimado
Recepcién del pedido Se recibe la orden de compra y se verifica el stock 30 min
con el proveedor.
Procesamiento del Se envia al proveedor para separar cantidades del
X ; 1 hora
pedido pedido.

g;?g?ésgg)dnory despacho El proveedor prepara la mercancia y la despacha. 1 a2 horas
El producto es transportado desde el proveedor

2 a4 horas
hasta la empresa.

Transporte

Se verifica la calidad y cantidad del producto

o . 4 horas
recibido y se procede con el saneamiento

Recepcion en la empresa

Elaborado por: Autor

En el diagrama de flujo se observa que, en el momento de la decision de verificar si el
proveedor tiene stock, en caso de ser positivo, se procede a separar el pedido. Sin
embargo, si no hay disponibilidad, no se ejecutan acciones adicionales, ya que, por lo
general, el producto requerido siempre esta disponible. No obstante, seria
recomendable contar con mas proveedores alternativos para garantizar el

abastecimiento en caso de imprevistos o variaciones en la demanda (Figura 5).
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Figura 5

Diagrama de flujo abastecimiento Don Fruver

Abastecimiento

Gerencia Proveedor Gerencia

Recepcion de
pedido

erificar stock con

proveedor —si—>( Separar pedido

h 4
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calidad
Buscar otro
proveedor
h
Realizar
saneamiento

Elaborado por: Autor

4.1.1.2. Portafolio de productos

El portafolio de productos es variado, con un enfoque principal en frutas y verduras.
Este se actualiza regularmente en funcion de la temporada de los productos vy la
demanda del mercado. Ademas, se consideran festividades como Navidad y Semana
Santa, donde se prioriza la oferta de ciertos productos tipicos de estas fechas para
satisfacer las necesidades de los clientes, estos son sucursales del supermercado La

Feria. Para futuras referencias se denominara Supermercado 1 y Supermercado 2.

La Tabla 4 muestra que la mayoria de los productos tienen disponibilidad durante todo
el ano, aunque algunos, como el aguacate, los arandanos, la chirimoya y las uvas,
presentan temporadas altas y bajas que influyen en su oferta. En términos de
demanda, productos como el brdcoli, cebollas, champifiones, espinaca, limoén,
manzana roja y papa tienen una demanda alta, lo que indica su importancia en el

mercado.

En contraste, algunas frutas y hortalizas, como la acelga, babaco, cebollin, guayaba
y perejil, tienen una demanda baja, lo que podria estar asociado a preferencias de
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consumo o a la estacionalidad de otros productos sustitutos. La variabilidad en las

temporadas y la demanda sugiere la necesidad de una gestion eficiente del inventario

para garantizar la disponibilidad de los productos mas demandados y minimizar

pérdidas en los de menor rotacion.

Tabla 4

Temporadas para portafolio de productos

Demanda en

Producto Temporada Alta Temporada Baja Ventas
Acelga Atado Todo el afio - Baja
Aguacate Granel Marzo - Septiembre  Octubre - Febrero Alta
Apio Todo el afio - Baja
Arandanos Octubre - Marzo Abril - Septiembre Media
Babaco Todo el afio - Baja
Berenjena Granel Todo el afio - Baja
Brocoli Todo el afio - Alta
Cebolla Blanca Todo el afio - Alta
Cebolla Colorada Todo el afio - Alta
Cebolla Perla Todo el afio - Media
Cebolla Puerro Todo el afio - Baja
Cebollin Atado Todo el afio - Baja
Cereza Noviembre - Febrero Marzo - Octubre Baja
Champifiones Todo el ano - Alta
Chirimoya Marzo - Julio Agosto - Febrero Media
Claudia Morada Octubre - Diciembre  Enero - Septiembre  Baja
Col Blanca Todo el afio - Alta
Col Morada Todo el afio - Media
Coliflor Todo el afio - Media
Durazno Diciembre - Marzo Abril - Noviembre Media
Esparrago Octubre - Febrero Marzo - Septiembre  Baja
Espinaca Todo el afno - Alta
Granadilla Todo el afio - Media
Guayaba Todo el afno - Baja
Hierbita Todo el afo - Baja
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Jalapefio Todo el afo - Baja
Jengibre Todo el afo - Media
Kiwi Mayo - Octubre Noviembre - Abril Media
Lechuga Crespa Todo el afo - Alta
Limon Meyer Todo el ano - Alta
Limon Sutil Todo el afo - Alta
Mandarina sin pepa Abril - Septiembre Octubre - Marzo Alta
Manzana Ana Todo el afo - Media
Manzana Gala Marzo - Junio Julio - Febrero Alta
Manzana Roja Todo el afo - Alta
Manzana Verde Todo el afo - Alta
Nabo Chino Todo el ano - Baja
Naranja Tangelo Junio - Octubre Noviembre - Mayo Media
importada

Naranijilla Todo el aifo - Media
Nectarino Noviembre - Marzo  Abril - Octubre Baja
Papa Chaucha Todo el ano - Alta
Papa Chola Todo el ano - Alta
Papaya Mediana Todo el afio - Media
Pepino Granel Todo el aiho - Media
Pera Café Abril - Septiembre Octubre - Marzo Baja
Pera Forelle Abril - Septiembre Octubre - Marzo Baja
Pera Verde Abril - Septiembre Octubre - Marzo Media
Perejil atado Todo el afio - Baja
Pimiento Naranja Todo el ano - Baja
Pimiento Pimentdn Todo el afo - Media
Pimiento Verde Todo el afo - Media
Pifa Todo el afo - Alta
Pitahaya Diciembre - Abril Mayo - Noviembre Media
Uvas Noviembre - Marzo  Abril - Octubre Alta

Elaborado por: Autor

4.1.1.3. Especificaciones de proveedores

Don Fruver cuenta con cuatro proveedores principales que estan activos y que

suministran frutas y verduras en volumenes que varian entre 300 unidades y 1.000
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kilos. Estos proveedores estan ubicados en el mismo sector, especificamente en

Ayapamba y Teniente Hugo Ortiz, en el mercado mayorista de Quito.

El 75% de los productos provienen de produccion nacional, mientras que un proveedor
se encarga de la importacion de frutas como manzanas, uvas, ciruelas Claudia, kiwis,
peras, entre otras (Tabla 5). Cabe destacar que en los afios 2022 y 2023 no se han
integrado nuevos proveedores, dado que los cuatro actuales cumplen adecuadamente
con las cantidades solicitadas por la empresa. En casos excepcionales, cuando
alguno de los productos requeridos no es ofrecido por los proveedores habituales, se
recurre a otros contactos conocidos dentro del mismo mercado, aunque esta situacion

ocurre con muy baja frecuencia.

El método de seleccidn de proveedores propuesto por Mora (2010) se basa en el uso
de una matriz de seleccion, en la cual se integran distintas variables relevantes para
la empresa, asignandoles un porcentaje de ponderacion de acuerdo con su
importancia. Los parametros principales que se evaluan son: precio (40%),
infraestructura y ubicacién (20%), calidad (10%), nivel de cumplimiento (10%),
solvencia (10%) y comunicaciones y tecnologia (10%). Cada proveedor recibe una
calificacion por variable, lo que permite obtener una calificacion ponderada que facilita
la comparacién y seleccion objetiva. Ademas, Mora (2010) establece un sistema de
criterios de evaluacion (muy buena, buena, aceptable, regular, mala) y un sistema de
calificacion que agiliza la toma de decisiones, promoviendo la identificacion de
proveedores estratégicos, el fortalecimiento de relaciones comerciales y la mejora

continua en el abastecimiento.

Actualmente, este método no se emplea de forma sistematica en la seleccion de
proveedores en la empresa. Sin embargo, se plantea su implementacion en la
propuesta de mejora, con el objetivo de fortalecer el proceso de evaluacion y
seleccién, incrementar la eficiencia de la cadena de abastecimiento y mejorar la

calidad del servicio al cliente final (Supermercado La Feria).

Tabla 5
Caracteristicas de proveedores
Nombre Irazén Producto que Cantidad gﬁggﬁigﬁta Origen del
comercial provee mensual en producto
. . exacta con
kilos/ Unidad

calles y ciudad
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Ayapamba S/N y

1710181171001 Champifiones, 300 uni ;
. Teniente Hugo .
Guerrero Baez lechuga crespa, : Nacional
. . ; Ortiz
Genoveva Elizabeth  esparragos 400 uni Quito
0502647035001 Frutas  Importadas, Aya_pamba SINy
. ! manzanas, uvas, . Teniente Hugo
Umajinga Gavilanez : L 2000 kilos : Importado
X claudia, kiwi, peras, Ortiz
Maria Susana . .
naranjas. Quito
0400576633001 Aguacate, tomate de ﬁgﬁi‘;""nr;ba a’u Ng
Pozo Pozo Teresa  arbol, naranjilla, 1000 kilos Ortiz 99 Nacional
De Jesus sabila Quito
0801275348001 Papa imientos ,_‘i_\yﬁpanrpba ﬁlN ;
Zambrano  Gaona pa, P 1000 kilos eniente Y99 Nacional
. suquini, pepinos, Ortiz
Juana Indelira Quito

Elaborado por: Autor

4.1.1.4. Ubicacion de proveedores

En la Figura 6 se observa la distancia entre proveedores e instalaciones de Don
Fruver. Los proveedores se encuentran ubicados en el sector del mercado mayorista
y las instalaciones en Calderén. Se debe destacar que los proveedores no entregan
el producto en las instalaciones de Don Fruver, sino que el vehiculo se acerca al
mercado para recoger el producto, se realiza asi para consolidar los pedidos en un
solo viaje y disminuir los costos logisticos de neumaticos, combustible, mano de obra

e incluso para disminuir tiempos.

En consecuencia, se realiza un solo viaje para abastecer el pedido de los clientes y
se clasifica y limpia en las instalaciones de la empresa para su envio en un solo viaje.
Esto refleja una estrategia de proximidad que permite optimizar tanto el tiempo como

los costos de transporte, facilitando asi la eficiencia en la cadena de suministro.

Figura 6

Distancia proveedores e instalaciones de la empresa
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Desde el punto de vista estratégico, la ubicacién de los proveedores es favorable.
Todos ellos se concentran en el mercado mayorista de Quito, o que permite un
abastecimiento centralizado y una respuesta rapida a la demanda. Al conocer ya la
ubicacion se estandarizan los tiempos de traslado, se minimiza los costos logisticos
asociados y se garantiza una alta disponibilidad de productos en un solo punto. Al
estar los proveedores ubicados en una misma localizacion geografica, la evaluacion
estratégica se enfoca en aspectos operativos y cualitativos que impacten la eficiencia
de la cadena de suministro. Segun Zufiga y Jimenez (2024) y Regidor (2021) los

criterios para seleccionar proveedores son:
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Tabla 6

Criterios para seleccionar proveedores

Criterio Ponderacion Descripcion
Capacidad 259 Infraestructura, tecnologia disponible y certificaciones
técnica ° de procesos.
Flexibilidad 20% Adaptacibn a cambios en volumenes, plazos vy
operativa 0 especificaciones técnicas.
Calidad 15% Historial de cumplimiento de especificaciones y
consistente ° estandares.
Costos 15% Analisis detallado de estructura de precios y costos
comparativos ° ocultos.
:;i?upeo:ta de 10% Eficiencia en solucion de incidencias y comunicacion.
Riesgos 10% Estabilidad financiera, rotacion de personal y
operativos continuidad empresarial.
Alineacioén 59 Compatibilidad de sistemas ERP y plataformas de
tecnoldgica ° seguimiento.

Fuente: Adaptado de Zuniga & Jiménez (2024, pp. 20-27) y Regidor (2021, pp. 7-11).

Este enfoque prioriza la resiliencia operativa sobre factores geograficos, considerando
que la proximidad fisica ya esta garantizada. La ponderacién propuesta enfatiza la
capacidad técnica (25%) y flexibilidad (20%) como elementos criticos para mantener
ventajas competitivas en cadenas de suministro con proveedores ubicados en la
misma zona (Zuhiga & Jimenez, 2024). El criterio de riesgos operativos (10%)

adquiere relevancia al concentrarse la dependencia en un mismo territorio.

4.1.1.5. Ciclo de pedido

El ciclo de pedido tiene una duracion de dos dias. Los pedidos son solicitados por el
cliente durante el transcurso del dia miércoles y se registran para su procesamiento.
La compra se realiza la madrugada del jueves en el mercado mayorista y los productos
son trasladados a las instalaciones de Don Fruver, donde se lleva a cabo su
saneamiento, clasificacion y almacenamiento. Finalmente, el dia viernes, los
productos son cargados a las 5:00 a. m. y el vehiculo inicia su recorrido hacia las

instalaciones del cliente a las 6:00 a. m.

Fecha de entrega — Fecha de pedido
(05-01-24) - (03-01-24) =2 dias.
Aunque en la gestion de inventarios tradicional se recomienda aplicar modelos como
la Cantidad Econdmica de Pedido (EOQ) para optimizar los costos de
almacenamiento y reposicion, en el caso de Don Fruver este enfoque no resulta

pertinente. La empresa trabaja bajo un sistema de abastecimiento programado y
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constante, realizando dos entregas semanales con cantidades estables, lo que
responde a la naturaleza perecible de los productos y a una planificacién alineada a
la demanda real de los clientes. Ademas, el modelo operativo basado en pedidos
especificos sin acumulacién de inventario descarta la necesidad de calcular un lote
economico de pedido, ya que no se busca minimizar costos de almacenamiento, sino

garantizar frescura y cumplimiento logistico oportuno.

4.1.1.6. Entregas perfectamente recibidas

Las entregas recibidas por parte de los proveedores son clasificadas internamente en
funcién de los requerimientos de cada cliente. En promedio, se reciben ocho entregas
al mes, esto dado que se envian dos pedidos a la semana uno para cada cliente. Si
bien la mayoria de los productos llegan en buen estado, en ocasiones se detectan
defectos. Estos pueden deberse al manejo inadecuado durante el traslado,
condiciones climaticas adversas o incluso a un almacenamiento prolongado previo a
la entrega. Sin embargo, estos casos son poco frecuentes y se presentan
aproximadamente una vez al mes. Como resultado, se ha determinado que el 88 %
de las entregas son recibidas en condiciones optimas, sin necesidad de ajustes o
reclamos.

Entregas recibidas perfectamente
* 100

Total entregas recibidas mes

7
g* 100 = 88%

4.1.1.7. Devoluciones

En cuanto a las devoluciones hacia los proveedores, estas no se realizan. Una vez
que los productos son adquiridos en el mercado mayorista y trasladados fuera de sus
instalaciones, no existe la posibilidad de retornarlos, incluso si presentan defectos.
Debido a esta condicion operativa, la cantidad de devoluciones registradas hacia los
proveedores es de cero, y cualquier producto en mal estado es asumido directamente

por la empresa Don Fruver.

Cantidad de devoluciones a proveedor

Total compras realizadas mes
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En el modelo actual de abastecimiento, Don Fruver asume el 100 % del costo de los
productos defectuosos que presentan dano fisico o problemas de calidad al momento
de la recepcidén, pues los proveedores del mercado mayorista no aceptan
devoluciones una vez que el producto ha salido del punto de venta. Esta condicion
representa un riesgo operativo inherente a la naturaleza del producto perecible y al
tipo de proveedor, pero también es un comportamiento comun en empresas que

abastecen de manera directa desde mercados sin contratos formales.

No obstante, los registros indican que el porcentaje de productos defectuosos no
supera un 2 % del volumen mensual, por lo que su impacto en la rentabilidad es
marginal y no genera pérdidas significativas. La empresa ha aprendido a anticiparse
a estos riesgos, ajustando sus criterios de seleccion en el momento de la compra y

mejorando el proceso de clasificacion interna.

4.1.1.8. Costos de abastecimiento

En |la Tabla 7 se detalla el costo principal de abastecimiento que es la compra de frutas
y verduras para su posterior clasificacion, aseo y venta. Cabe destacar que no se
cuenta con mas gastos dado que la compra se realiza directamente con los
proveedores, no se requiere de llamadas o correos. Ademas, en cuestion de personal
el gerente y el conductor son los encargados de comprar y cargar el producto.

Tabla 7

Costos asociados al abastecimiento

Costo Abastecimiento
Detalle Mes Afo
Compra materia $3.000,00 $36.000,00

4.1.2. Eslabén de almacenamiento

4.1.2.1. Actividades de almacenamiento

Las actividades de almacenamiento incluyen la clasificacién y organizacion de los
productos en areas especificas de la bodega, diferenciadas entre espacios con
refrigeraciéon y sin ella. La preparacion de los pedidos se realiza considerando las
caracteristicas y requerimientos de los clientes, dado que los productos no
permanecen mas de un dia en almacenamiento para garantizar su frescura.

Posteriormente, los productos son extraidos de la bodega y cargados en el vehiculo
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de transporte, utilizando cubetas de plastico con su respectivo empaque y etiqueta,

asegurando asi la calidad e integridad de los mismos durante su distribucién.

Figura 7

Actividades de almacenamiento

‘ Almacenamiento ‘

Responsable de almacén Conductor

. _,| Clasificary Preparar pedido Despacho 4@
almacenar

Elaborado por: Autor.
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En las actividades de almacenamiento, se han identificado varios problemas que
afectan el cumplimiento de los procesos. Para medir de manera objetiva el desempefio
de las actividades operativas, se disefiaron indicadores clave de desempefio (KPI)
bajo la metodologia SMART, asegurando que fueran especificos, medibles,
alcanzables, relevantes y definidos en el tiempo. Dado que el volumen operativo actual
de la empresa contempla dos pedidos semanales, es decir, ocho pedidos mensuales,

se ajustaron los calculos a este nivel de actividad.

En la actividad de clasificacion y almacenamiento, se consideré que cada pedido
contiene multiples productos, dado que los despachos no corresponden a un unico
item sino a varios tipos de productos. Por tanto, se estimdé que mensualmente se
reciben y clasifican alrededor de 20 productos. Bajo este supuesto, el porcentaje de
cumplimiento se obtuvo dividiendo el numero de productos correctamente
almacenados (17 productos) entre el total de productos recibidos (20 productos), lo

que resulta en un 85% de cumplimiento.

Cabe sefalar que, aunque metodoldégicamente seria posible analizar la rotacién de
productos mediante una clasificacion ABC, las caracteristicas operativas de Don
Fruver no lo justifican. El modelo logistico actual opera bajo un enfoque de entrega
inmediata (pull), en el que los productos permanecen menos de 24 horas en
almacenamiento antes de ser despachados al cliente. Esta dinamica no genera

acumulacion de inventario ni diferenciacion practica en los tiempos de permanencia
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entre productos, por lo que no es viable establecer zonas diferenciadas de
almacenamiento basadas en su rotacion. La ubicaciéon de los productos en bodega
obedece mas bien a criterios de facilidad de acceso y manipulacién en el corto plazo,
no a patrones de frecuencia de salida como en un modelo clasico de inventario

permanente.

Para la actividad de Preparacién de Pedidos, se calcularon los pedidos que fueron
correctamente preparados al primer intento. De los 8 pedidos realizados en el mes, 6
fueron correctos, resultando en un 75% de cumplimiento. En cuanto a Despacho, se
evalué el cumplimiento de despachos que contaron con toda la documentacion
requerida. De los 8 despachos efectuados, 6 contaron con registro y documentacion

completa, obteniendo igualmente un 75% de cumplimiento.

En el diagndstico de las actividades operativas se identificaron varios problemas que
afectan el desempefio. En clasificacién y almacenamiento, hubo desorganizacion en
las areas de bodega y desconocimiento de los procedimientos de clasificacion,
dificultando ubicar los productos de forma éptima. En la Preparacion de Pedidos, se
detectaron faltantes de stock y errores en la seleccién de productos, generando la
necesidad de correcciones y retrabajos que afectan la eficiencia. Finalmente, en el
proceso de Despacho, se observo la ausencia de registros adecuados y un deficiente
control documental, lo que incrementa el riesgo de errores en las entregas y afecta la

trazabilidad de los productos enviados.

Tabla 8
Retrasos en actividades de almacenamiento
Actividad KPI . .
Operativa propuesto Férmula Ejemplo Resultado
% de
e . (Productos almacenados .
CIaS|f|caC|0|_w y productos correctamente + Total de (17 = 20) 85%
Almacenamiento almacenados roductos recibidos) x 100 x 100
correctamente ~ Productos reciol 0s)
% de pedidos
L preparados (Pedidos correctos al primer .
E;%pi);;zclon de correctamente  intento + Total de pedidos (1600 8) x 75%
en el primer preparados) x 100
intento
% de (Despachos con
despachos con registro/documentacion (6 +8) % o
Despacho documentacion completa + Total de 100 75%
completa despachos realizados) x 100

Elaborado por: Autor
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4.1.2.2. Evaluacion del almacenamiento

La empresa intenta realizar las actividades de evaluacibn y control de
almacenamiento, pero enfrenta varios contratiempos que impiden su correcta
ejecucion. El control de inventario, que implica el analisis de rotacion y pérdidas de
productos, se realiza mensualmente, pero a veces no se lleva a cabo debido a la falta
de personal. La revisidn de tiempos de procesos, destinada a evaluar los tiempos en
recepcion, almacenamiento y despacho, también se realiza mensualmente, pero no
se hace con regularidad debido a la falta de herramientas de medicion o por

priorizacion de otras tareas mas urgentes.

Las auditorias de calidad y seguridad, que se realizan trimestralmente para
inspeccionar las condiciones de almacenamiento y el cumplimiento de normativas,
pueden omitirse si no existen exigencias regulatorias o por falta de recursos.
Finalmente, la evaluacion del desempefio del personal, realizada semestralmente
para medir la productividad y la eficiencia operativa, no siempre se prioriza,
especialmente si no se presentan quejas o problemas evidentes. Estos contratiempos
dificultan la implementacion eficaz de los controles necesarios para garantizar la

calidad y eficiencia en el proceso de almacenamiento.

Tabla 9

Proceso de evaluacion de almacenamiento

Motivos de No

Evaluacion Descripcion Frecuencia Y
Realizacién
Control de Andlisis de rotaciéon Puede no realizarse por
Mensual
Inventario pérdidas de productos. falta de personal.
s . No se hace
. Analisis de tiempos en
Revision de recencion regularmente por falta
Tiempos de P T Mensual de herramientas de
almacenamiento y .y oo
Procesos medicién o priorizacion
despacho.
de otras tareas.
Auditorias de Inspeccioén de condiciones Puede omitirse si no
: de almacenamiento . ha exigencias
Calidad y - € Y Trimestral y . 9
Seguridad cumplimiento de regulatorias o falta de
normativas. recursos.

. Medicion de : .
Evaluacion del roductividad. errores en No siempre se prioriza
Desempefio del Proc ’ .~ = Semestral si no hay quejas o

pedidos y eficiencia :
Personal problemas evidentes.

operativa.

Elaborado por: Autor
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4.1.2.3. Instalaciones de almacenamiento

La bodega tiene unas dimensiones de 6 metros de ancho, 6 metros de largo y 3 metros
de alto, y esta dividida en dos areas principales: una para productos secos y otra para
productos refrigerados. En la zona de productos secos se almacenan todas las frutas
que no requieren refrigeracion; es decir, se mantienen de 15 a 25°C. Mientras que en
la zona refrigerada se colocan productos que necesitan conservacién a bajas
temperaturas, como champifiones, hortalizas y lechugas, se mantienen a temperatura
de 0 a 5°C. Los productos estan organizados segun su tipo, lo que facilita su ubicacion
y acceso. Dentro de la bodega, existe un pasillo de 2 metros para movilizarse y

manipular los productos, especialmente las gavetas de los secos.

Figura 8
Dimensiones de la bodega de almacenamiento
+ 6 metros
2 ‘
o)l
3
Puerta de @
ingreso 6 ¢
1
1. Clasificacidn y .
limpieza 3 Salida de
2. Almacenaje productos emergencia
58C0S
3.  Almacenaje productos
refrigerados
4. Newvera
5. Extintor 4 5
6. Zona de carga

Elaborado por: Autor

4.1.2.4. Volumen util y utilizado del almacén

La bodega de Don Fruver cuenta con una superficie total de 36 m? (6 m de largo por
6 m de ancho). Sin embargo, se ha identificado una zona de 12 m? destinada a pasillo
para maniobras operativas, la cual no se utiliza para el almacenamiento. Por tanto, la
superficie util de almacenaje es de 24 m2. En esta area, los productos perecibles se
almacenan en gavetas plasticas que se apilan en cinco niveles verticales, cada una

con una altura promedio de 0,25 m.
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Esto permite una altura util de apilamiento de 1,25 m. Con base en estos datos, se
estima que el volumen total de almacenamiento disponible para verduras es de
aproximadamente 30 m?, resultado del producto entre la superficie util (24 m?) y la
altura ocupada (1,25 m). No obstante, actualmente solo se utiliza cerca del 50 % de
esta capacidad, lo que equivale a 15 m?, debido al modelo operativo basado en

compras diarias segun pedidos especificos, sin acumulacion de inventario.

(36m2 — 12m?2) = 24m?2
(24m2 = 1,25m) = 30m3

4.1.2.5. Condiciones de almacenamiento

El almacenamiento del producto se realiza en canastas de plastico, y para optimizar
el espacio, las canastas se apilan en 5 unidades por espacio. La bodega tiene
capacidad para almacenar 100 gavetas, pero actualmente solo se utiliza un 40% de
su capacidad total. Aunque la bodega podria albergar mas productos, no se utiliza
toda la capacidad disponible, por o que quedan espacios libres. No se almacenan

otros productos externos a los alimentos en la bodega.

En la bodega existen instalaciones para facilitar el acceso del vehiculo y cargar los
productos, pero no son muelles de carga. Es decir, se cuenta con un patio fuera de la
bodega para cargar las gavetas con producto. El proceso se realiza manualmente, el
conductor sube el producto al vehiculo, asegurando la correcta distribucion al interior

del vehiculo y este se asegura con cuerdas para evitar deslizamientos.

Entre las caracteristicas de la bodega cuenta con iluminacion LED para mejorar la
visibilidad durante el desarrollo de las actividades, mas aun cuando estas se realizan
en la madrugada (carga). Se cuenta con ventilacion, dado que las instalaciones tienen
techo elevado, facilitando la circulacion de aire y contribuyendo a mantener una
atmosfera adecuada para la conservacion de los productos. Cabe destacar que la
bodega no dispone de senaléticas de seguridad, dificultando la identificacion de la

puerta de emergencia o el extintor en caso de apagones.

La bodega no tiene areas sefaladas; es decir, los productos se colocan en areas

donde se considere adecuado sin tomar en cuenta caracteristicas de temperatura o
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luz. Esto genera confusion al momento de organizar o movilizar los productos.

Finalmente, se realiza la limpieza de la bodega después de realizar un despacho.

4.1.2.6. Rotacién de inventarios

La rotacion de inventarios es de 1,75 veces; es decir, en promedio los productos
almacenados se venden 1,75 veces en el mes. Esta tasa de rotacion es moderada,
sugiere que los inventarios se mantienen en movimiento, pero puede incrementarse

la velocidad de venta a través de la eficiencia en la gestion de existencias.

Costo mercancia vendida mes

Inventario promedio mes

3.500

—— =17
2.000 >

La empresa trabaja en base a los pedidos de dos clientes principales. Por ello, no se
mantiene stock de seguridad. Este no es requerido ya que siempre se cubre la
demanda establecida, permitiendo una gestion eficiente del inventario. EI modelo evita
acumulaciones innecesarias y optimiza el espacio en la bodega. Sin embargo, el
modelo requiere de una constante precision en la gestion de la demanda para evitar

faltantes o exceso.

4.1.2.7. Estado de inventarios

El control de inventarios se realiza mediante dos tipos de auditorias. La auditoria
mensual, que tiene como objetivo revisar a nivel general el inventario fisico para
asegurar que coincida con los registros. Esta auditoria identifica y corrige
discrepancias en el inventario, caso que rara vez sucede. Por otro lado, la auditoria
anual, consiste en revisar los limitados registros de movimientos del inventario, para
identificar cuantas entregas se realizaron, la cantidad movilizada, tiempos, costos e

ingresos.

El control de inventarios es complejo, no se realiza siempre pues no se tienen registros
exactos o constantes del proceso de abastecimiento, lo que impide llevar un
seguimiento preciso del inventario disponible. Ademas, a menudo se presentan
pérdidas de productos delicados como el tomate rifidn, lechuga, champifidn, fresa,
pepinillo, pues algunos llegan maltratados o verdes. Esta situacion influye en la
cantidad de productos disponibles, reduciendo el inventario y complicando la gestién

eficiente de los mismos.
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4.1.2.8. Stock de seguridad

La empresa no tiene inventario fisico en el largo plazo, pues trabaja bajo el modelo
pull, comprando y vendiendo solo lo solicitado por el cliente. Esto significa que no se
calcula un stock de seguridad tradicional, pues no es necesario para su modelo de
negocio. La compania se enfoca en satisfacer la demanda inmediata de los clientes,
realizando compras basadas en los pedidos especificos, o que permite mantener un
flujo constante de productos sin necesidad de almacenar grandes cantidades de

inventario a largo plazo.

El modelo logistico actual opera bajo un enfoque de entrega inmediata (pull), en el que
los productos permanecen menos de 24 horas en almacenamiento antes de ser
despachados al cliente. Esta dinamica no genera acumulacion de inventario ni
diferenciacion practica en los tiempos de permanencia entre productos, por lo que no
es viable establecer zonas diferenciadas de almacenamiento basadas en su rotacion.
La ubicacion de los productos en bodega se realiza en base a criterios de facilidad de
acceso y manipulacién en el corto plazo, no a patrones de frecuencia de salida como
en un modelo clasico de inventario permanente. Por ello, no es factible analizar la

rotacion de productos mediante una clasificacion ABC.

4.1.2.9. Costos de almacenamiento

No se registran costos asociados a este proceso, esto dado que el gerente es el
encargado de preparar el pedido y almacenarlo, ademas de la limpieza del lugar. Esto
pues cuenta con instalaciones de facil mantenimiento y se realiza el fin de semana.
Ademas, se realizan dos pedidos a la semana, facilitando esta operacién. No se tiene
sistema digital o manual de gestidon de almacenamiento, lo que tampoco genera
costos.

4.1.3. Eslabén distribucion

4.1.3.1. Actividades de distribucion

Las actividades de distribucién consisten en cargar los productos desde la bodega
hasta el vehiculo en las gavetas, luego trasladarlos al cliente ubicado en Santo
Domingo desde Calderén, Quito. Al llegar al destino, los productos se descargan en
la bodega del cliente. Sin embargo, se han observado falencias en varios aspectos del
proceso, como la falta de registros de tiempos para controlar la hora de salida y llegada

del vehiculo, lo que dificulta el monitoreo adecuado de las entregas. Ademas, no se
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lleva un registro de la entrega al cliente, lo que impide hacer un seguimiento efectivo

de la distribucion.

Figura 9

Actividades de distribucion
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Elaborado por: Autor
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4.1.3.2. Canal de distribucion

Actualmente, el canal de distribucién de la empresa incorpora un intermediario, el cual
es el supermercado "La Feria", quien actua como cliente directo. Posteriormente, el
supermercado se encarga de ofrecer los productos al consumidor final. Este esquema
de distribucion, denominado canal de distribucién indirecto de un solo nivel, permite
alcanzar de manera mas eficiente al publico objetivo, aprovechando la infraestructura
comercial y la cobertura de los puntos de venta del intermediario. De acuerdo con
Mora (2010), el uso de intermediarios en el canal de distribucion facilita la ampliacion
del mercado y la optimizacion de los costos logisticos asociados a la llegada del

producto al consumidor.

4.1.3.3. Pedidos con errores

Se identificé que 1 de cada 4 pedidos presenta algun tipo de error sea en cantidades
o estado de los productos. Estos inconvenientes afectan principalmente a lechuga
crespa, champifiones y frutas importadas. El porcentaje de pedidos con errores al mes
fue de 25%.

Numero de pedidos entregados con errores mensuales 100
*

Total de pedidos mensuales

2
—*100 =25%
8
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4.1.3.4. Tiempos de entrega al cliente

El tiempo promedio del pedido es de dos dias; es decir, el cliente realiza el pedido el
dia miércoles, se realiza el abastecimiento el dia jueves y se despacha el pedido el
dia viernes en la mafiana. Por ello, no se tienen costos elevados de almacenamiento

y se disminuye la posibilidad de caducidad o dafo al producto.

Entre los principales problemas que generan retrasos en las entregas se encuentran
varios factores criticos. En primer lugar, los retrasos de los proveedores afectan
directamente el tiempo de entrega a los clientes, dado que cuando los productos no
llegan a tiempo a la bodega central, se retrasan todas las etapas posteriores. Las
condiciones climaticas también juegan un papel importante, pues lluvias fuertes o
bloqueos de carreteras obstaculizan el traslado de productos a tiempo. Por ultimo, la
falta de comunicacion, especialmente debido a informacion incompleta o cambios de
ultimo minuto por parte del cliente, contribuye a los retrasos al generar

desorganizacion y confusion en la programacion de las entregas.

En la Tabla 10 se detallan aspectos de cuatro entregas a los clientes con la hora de
salida desde las instalaciones de Don Fruver a las 6:00 am. También se especifica la
posible hora de llegada; siendo las 9:00 para el primer cliente y las 10:30 para el
segundo cliente. La hora y media de diferencia entre un cliente y otro incluye el
desplazamiento y la descarga en instalaciones del cliente. Finalmente, se detalla el
valor entregado al supermercado, como se observa en ocasiones el supermercado 1
solicita mas o el supermercado 2. La mayor razén para retrasos es el trafico y en

ocasiones condiciones climaticas como lluvias que producen deslizamiento de tierra.

Tabla 10
Tiempos de entrega
05/01-2024 12/01-2024 R
. Hora Hora Valor Hora Hora Valor azones
Clientes para
de de entregado de de entregado retrasos
salida llegada (en USD) salida llegada (en USD)
. . . . Tréfico,
Supermercado 06:00 09:00 $800 06:00 09:00 $700 accidente en
1 am am am am
ruta
Cierre de via
Supermercado 06:00 10:30 $600 06:00 10:30 $780 por
2 am am am am condiciones
climaticas
Clientes 19/01/2024 26/01/2024
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Hora Valor Hora Valor
Hora de Hora de
de entregado de entregado

salida 1°98da o USD)  salida 89298 (o UsD)

Supermercado 06:00 09:00 06:00 09:00 e

y am am $750 am am $850 Trafico
Supermercado 06:00 10:30 06:00 10:30

2 am am $650 am am $700

Elaborado por: Autor.

4.1.3.5. Cantidad de pedidos entregados a tiempo

El numero de pedidos entregados al mes es de 4 por cliente, dado que se realizan dos
por semana el dia viernes, en total son 8 las entregas. En la formula se puede
constatar que las entregas a tiempo fueron de 75%, esto pues en ocasiones se
presentan retrasos dados deslizamientos de tierra en las vias, trafico elevado o

paralizaciones por accidentes entre otros.

Numero de pedidos entregados a tiempo mensuales 100
%

Total de pedidos mensuales

6
—x100 = 75%
8

4.1.3.6. Flota de transporte

La empresa cuenta con un vehiculo para la distribucién que tiene las siguientes
caracteristicas: capacidad de 3.5 toneladas, valor de $30,000, y ha sido utilizado
durante 4 afos. El vehiculo cuenta con seguro y GPS. Ademas, dispone de sistema
de refrigeracion, lo que asegura el mantenimiento de la calidad de los productos

perecibles durante el proceso de entrega.

El conductor encargado recibe un sueldo mensual por su servicio, apoyando también
con la carga y descarga de los productos.

En documentacién, la empresa solo maneja la guia de remision y las facturas de venta
para sus entregas. No se utilizan otros documentos adicionales, pues las entregas son

directas a clientes locales y los productos perecibles son nacionales.

4.1.3.7. Capacidad empleada del vehiculo

Se ha identificado que, en cada jornada de entrega, el vehiculo utilizado no se llena
en su totalidad, sino que se emplea el 40 % de su capacidad de carga. Esto indica un
margen logistico disponible que podria aprovecharse en una futura expansion de la
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cobertura o integracion de nuevos clientes. El calculo se realizd con la siguiente

formula:

Peso total de carga enviada (kg)

Porcentaje de uso de capacidad = ( * 100)

capacidad maxima del vehiculo (kg)

P tajed d d d_(ll 00k
orcentaje ae uso de capacitaad = (———x 1 = 400

4.1.3.8. Rutas

El destino de las entregas es Santo Domingo dado que los clientes se encuentran en
esta ciudad. Las rutas fueron establecidas en base a la experiencia directa del
conductor, priorizando el menor tiempo de traslado y las condiciones viales. La ruta
principal se usa regularmente, mientras que la ruta alterna se emplea cuando hay

congestion en la via Simon Bolivar o bloqueos en Aloag.

¢ Ruta principal: Llano Grande — Via Simén Bolivar — Aloag — Santo Domingo
(Av. Chone y Cooperativa Las Palmas).
e Ruta alterna: Llano Grande — Mitad del Mundo — Rio Blanco — Santo

Domingo (Av. Chone y Cooperativa Las Palmas).

El tiempo de recorrido es de 3 horas para la ruta principal y 3:30 minutos para la ruta
alterna. Existen contratiempos que afectan directamente los tiempos de entrega. Entre
ellos se encuentran los cierres de carreteras, especialmente en la via Aloag-Santo
Domingo, que ocurren con frecuencia debido a deslizamientos de tierra durante la
temporada de lluvias, aproximadamente 2 o 3 veces al ano. También se presenta
congestion vehicular, particularmente en la avenida Simon Bolivar durante las horas
pico, 7:00 a 9:00 am y de 5:00 a 7:00 pm. lo que puede retrasar las entregas entre 30

minutos y 1 hora.

En cuanto a las condiciones actuales de las rutas, la ruta Llano Grande — Simén
Bolivar — Aloag — Santo Domingo esta mayormente pavimentada y cuenta con
sefnalizacion adecuada, aunque algunos tramos muestran desgaste debido al trafico
pesado. En la ruta alterna (Mitad del Mundo — Rio Blanco) se presentan baches y
deterioro, lo que ralentiza el viaje. Por ultimo, aunque no se han registrado incidentes
recientes, existe un riesgo de robos en ciertos sectores de la via hacia Santo Domingo,
especialmente durante la noche, lo que convierte esas areas en zonas de precaucion.

Por ello, se realizan las entregas e inmediatamente se regresa a las instalaciones.
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La empresa utiliza un unico vehiculo tipo furgéon con capacidad de carga de 3,5
toneladas, adecuado para las condiciones viales de las rutas establecidas. No existen
restricciones de transito para este tipo de vehiculo, ni en los trayectos ni en los puntos
de entrega. La calle Mayorista del mercado, desde donde se inicia el traslado, esta
pavimentada, cuenta con sefializacion adecuada, presenta trafico moderado y dispone

de parqueaderos que facilitan la carga.

De igual manera, las instalaciones de los clientes en Santo Domingo también cuentan
con espacio de parqueo y condiciones apropiadas para el ingreso y descarga, lo que
agiliza el proceso. En cuanto a la cadena de transporte, esta inicia con la carga en
Calderon, continua con el traslado por la ruta definida y culmina con la entrega directa,

planificada en una sola jornada semanal para optimizar recursos y reducir riesgos

4.1.3.9. Tiempo de carga y descarga

Para validar los tiempos de carga y descarga, se realiz6 una observacion directa
durante cuatro entregas consecutivas, cuyos resultados se detallan en la Tabla 10. En
promedio, la carga tomé 30 minutos por cliente, mientras que la descarga tuvo una
duracion de 90 minutos para el Supermercado 1 y 60 minutos para el Supermercado
2.

Estas actividades son realizadas unicamente por el conductor del vehiculo, quien
también se encarga de subir y bajar manualmente las gavetas con los productos. No
se utilizan herramientas especializadas ni equipos de manipulacién; la carga se realiza
directamente desde la bodega de Don Fruver hacia el camion, y la descarga se efectua
en las instalaciones del cliente, donde los productos son colocados sobre pallets
proporcionados por el mismo. Esta operacion no implica el uso de materiales

adicionales, reflejando un proceso sencillo pero dependiente de esfuerzo fisico.

Durante la descarga, el proceso incluye una etapa de recepcion detallada por parte
del cliente, quien revisa producto por producto, gaveta por gaveta, verificando tanto la
calidad como la cantidad de los articulos. Cada producto es pesado y registrado en el
sistema del cliente, o que prolonga el tiempo de descarga en comparacion con la
carga. Este control exhaustivo en destino se justifica porque el cliente realiza la
verificacion completa en el momento de la recepciéon, mientras que en la carga el

control es menor dado que la revisidon ya se ha efectuado durante las actividades
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internas de clasificacion y almacenamiento en Don Fruver. Adicionalmente, los
tiempos de carga y descarga pueden verse afectados por factores como el volumen
de productos solicitados, la disponibilidad de personal en el punto de entrega, y
condiciones climaticas como la lluvia, que obliga a detener temporalmente las

operaciones para evitar danos en los productos.

Tabla 11
Tiempo de carga y descarga por cliente
05/01/2024 12/01/2024 19/01/2024 26/01/24
Cliente  Tiempo  Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo  Tiempo
carga descarga carga descarga carga descarga carga descarga

SUPETM 34 min 92 min 30min  95min  28min 90 min  32min 97 min
ercado 1
SUPETM 57 min 61 min 29min  58min  28min  65min  31min 63 min
ercado 2

Elaborado por: Autor

4.1.3.10. Satisfaccion del cliente
La empresa ha experimentado casos de inconformidad por parte de los clientes,
aunque no ocurren con frecuencia. Mediante una encuesta rapida se determiné que

los clientes estan satisfechos 100%, esto pues son solo dos.

Clientes satisfechos
100

N total de clientes registrados i

; * 100 = 100%
Sin embargo, se registré6 un 25% de quejas, principalmente por las demoras en la
entrega, especialmente debido a la congestion vehicular en la ruta por la Simén

Bolivar, lo que afecta la puntualidad de las entregas.

N de quejas presentadas

- 5 * 100
Numero de pedidos entregados

2
g* 100 = 25%

Sin embargo, este valor no refleja necesariamente una insatisfaccion estructural. Los
clientes continuan contratando el servicio de manera continua, lo cual indica que, pese
a estas observaciones, la percepcion general es positiva y el nivel de satisfaccion es
alto. Por lo tanto, se considera mas realista expresar que el nivel de satisfaccién se
encuentra entre 75% y 100%, reconociendo los comentarios como oportunidades de

mejora mas que como fallos criticos del servicio. En base a estos porcentajes también
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se afiade que el 75% de los pedidos se han entregado a tiempo y; por ende, son

satisfactorios. Se requieren mejoras en las planificaciones para evitar trafico.

Ademas, se establece que el 100% de los clientes vuelven a recontratar el servicio.

En consecuencia, se requieren mejoras, pero el servicio es adecuado.
N clientes que recontrataron

N total de clientes * 100

2
5 * 100 = 100%

4.1.3.11. Costos de distribucion

Los costos de distribucion contemplan el salario del conductor, los insumos como
combustible y neumaticos. Finalmente, al poseer el vehiculo donde se realizan las
entregas se cuenta con mantenimiento preventivo mensual para la unidad,
garantizando el servicio y la seguridad humana. El costo total es de 747,78 ddlares
mensuales.

Tabla 12

Costos asociados al proceso de distribucion

Costo operativo

Detalle Mes Ano

Salario conductor $400,00 $4.800,00
Combustible $240,00 $2.880,00
Neumatico $7,78 $93,36
Mantenimiento vehiculo $100,00 $1.200,00
Total $747,78 $8.973,36

Aunque los costos de la Tabla 13 no estan asociados directamente con la distribucién
se requieren para las operaciones de la empresa, estos estan relacionados a la
administracion como el salario del gerente, suministros varios como: fundas,
materiales de limpieza, entre otros. Y también se registran los servicios basicos de
agua y luz. El total asciende a 570,00 al mes.

Tabla 13

Costos asociados a la administracion

Gastos administrativos

Detalle Mes Ano

Gerente 500,00 6000,00
Suministros 20,00 240,00
Servicios basicos 50,00 600,00
Tota 570,00 6840,00
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La Tabla 14 detalla los gastos financieros, es decir los costos a cubrir por el pago de
un préstamo pendiente que tiene la empresa para capital de trabajo y que se
emplearon para la adquisicion del vehiculo de distribuciéon. Como se detalla en el
Balance general asciende a un monto de 10.000,00 dolares a pagar en un periodo de
5 afos.

Tabla 14

Gastos financieros

Gastos financieros
Detalle Mes Ano
Cuota fija + interés $ 487,00 $ 5.844,00

4.1.4. Devoluciones

Las devoluciones de productos se presentan de forma regular, con una frecuencia
semanal, es decir, cada vez que se realiza una entrega. Estas devoluciones
corresponden a productos que no lograron ser vendidos por parte del cliente o que
fueron enviados por error en el pedido original. Cuando esto ocurre, tanto el cliente
como Don Fruver asumen el 50 % de la pérdida, aunque esta compensacion no se

realiza mediante reembolso monetario, sino con productos equivalentes.

El producto devuelto es cargado nuevamente en el vehiculo de distribucion y
trasladado a las instalaciones de Don Fruver. En casos excepcionales, dichos
productos son gestionados para su donacién a comedores comunitarios; sin embargo,
en la mayoria de ocasiones, debido al deterioro por manipulacion, transporte o

descomposicion, terminan siendo desechados.

La Tabla 15 presenta el detalle de los productos que con mayor frecuencia son
devueltos, junto con las cantidades promedio observadas por tipo. Entre los mas
afectados se encuentran el tomate rifion (30 libras), el pimiento verde (20 libras) y la
naranjilla (20 libras), seguidos por otros productos como pepino, aguacate, papa
chola, lechuga crespa y algunas frutas importadas como pera y uva verde. Estas
devoluciones afectan principalmente a productos de alta sensibilidad y corta vida util,
lo cual sugiere la necesidad de fortalecer el control de calidad al momento de la

entrega, asi como la coordinacion con el cliente respecto al volumen real de demanda.

74



Tabla 15

Productos y cantidades devueltas

Verdura y fruta (Coa;(t)'f _Z:) devuelta Verdura y fruta aaztl(t)il({gg)devuelta
Tomate rifién 30 libras Tomate de arbol 10 libras
Pimiento verde 20 libras pimentdn 10 libras
Naranjlla 20 libras Papa chola 15 libras
Pepino 15 libras Lechuga crespa 10 unidades
Aguacate 15 libras Pera 20 libras

Uva verde S libras

Elaborado por: Autor

El principal motivo de las devoluciones identificadas corresponde a la falta de un
adecuado pronostico de demanda por parte del cliente. Aunque se ha realizado un
acercamiento para proporcionar sugerencias y buenas practicas que podrian optimizar
esta gestion, dichas recomendaciones no han sido implementadas, debido a que los
clientes aun se encuentran en una etapa inicial de operacion en el mercado. Esta
situacion ha limitado la capacidad de ajustar las 6rdenes de compra a la demanda

real, generando excedentes de productos que posteriormente son devueltos.

4.2. Rentabilidad de una empresa de productos perecibles

El balance de Don Fruver muestra una estructura financiera sélida, con un alto nivel
de activos en comparacion con sus pasivos. Los activos totales ascienden a

$74.500,00, de los cuales la mayor parte corresponde a activos no corrientes
($59.500,00), principalmente en propiedades, planta y equipo, lo que indica una
inversion significativa en infraestructura. En cuanto a los activos corrientes, la empresa
cuenta con $15.000,00 en efectivo y equivalentes, pero no registra cuentas por cobrar
ni inventarios, lo que confirma su modelo de operacion sin almacenamiento a largo

plazo y basado en transacciones diarias.

Por el lado de los pasivos, la empresa tiene una carga financiera baja, con solo
$10.050,00 en deudas totales. La mayor parte de esta corresponde a pasivos no
corrientes ($10.000,00), lo que sugiere que la empresa ha financiado sus operaciones
con capital propio en lugar de depender de financiamiento externo a corto plazo. El
capital social asciende a $64.450,00, representando la mayor parte del financiamiento

de la empresa y reflejando una alta autonomia financiera.
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En general, Don Fruver presenta una posicion financiera estable, con bajo
endeudamiento y suficiente liquidez para operar eficientemente. No obstante, la
ausencia de cuentas por cobrar e inventarios podria limitar su capacidad de
crecimiento si la demanda aumentara y requiriera mayor flexibilidad en sus

operaciones.

Tabla 16

Balance General Don Fruver 2024

Balance General Don Fruver

ACTIVOS

Activos corrientes

Efectivo y equivalentes $15.000,00
Cuentas por cobrar $ -
Inventarios $ -
Total activos corrientes $15.000,00
Activos no corrientes

Propiedades, planta y equipo $59.500,00
Total activos no corrientes $59.500,00
Total activos $74.500,00
PASIVOS

Pasivos corrientes $ -
Total pasivos corrientes $ 50,00
Pasivos no corrientes $ -
Deudas a largo plazo $10.000,00
Total pasivos no corrientes $10.000,00
Total pasivos $10.050,00
PATRIMONIO

Capital social $64.450,00
Total patrimonio $64.450,00

Elaborado por: Autor

El Estado de Resultados de Don Fruver correspondiente al ano 2024 (Anexo 2),
presenta un desempeno financiero con utilidades moderadas, resultado de una
estructura de costos operativos elevada en relacion con los ingresos generados. Los
ingresos por ventas ascienden a $69.600,00, mientras que los costos operativos
alcanzan los $44.973,36, compuestos principalmente por el costo de abastecimiento
($36.000,00) y el costo de distribucion ($8.973,36). Esto deja una utilidad bruta de

$24.626,64, que representa aproximadamente un 35,4 % de los ingresos.

En cuanto a los gastos operativos, se reportan $6.840,00 correspondientes a gastos

administrativos, lo que permite obtener una utilidad operativa (EBIT) de $17.786,64.
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Tras deducir gastos financieros por $5.844,00, se alcanza una utilidad antes de
impuestos de $11.942,64. Considerando un impuesto a la renta del 2 % ($238,85), la
utilidad neta del periodo es de $11.703,79, equivalente a un margen de beneficio neto
de 17%.

Este resultado refleja una gestién adecuada de los gastos operativos y financieros,
aunque resalta la importancia de optimizar los costos de abastecimiento y distribucién,

que juntos representan el 64,6 % de los ingresos.

Tabla 17
Estado de Resultados Don Fruver 2024

Estado de Resultados

Ingresos

Ingresos por ventas $69.600,00
Total ingresos $69.600,00
Costos operativos

Costo de abastecimiento $36.000,00
Costo de distribucion $8.973,36
Total costos operativos $44.973,36
Utilidad bruta $24.626,64
Gastos operativos

Gastos administrativos $6.840,00
Total gastos operativos $6.840,00
Utilidad operativa (EBIT) $17.786,64
Gastos financieros $5.844,00
Total gastos financieros $5.844,00
Utilidad antes de impuestos $11.942,64
Impuestos a la renta (2%) $238,85
Utilidad neta $11.703,79

Elaborado por: Autor

4.2.1. Indicadores de rentabilidad

Los indicadores de rentabilidad presentados fueron calculados a partir de los datos
obtenidos del estado de resultados y del balance general de Don Fruver
correspondientes al ano 2024. EI margen de beneficio neto del 17% indica una
rentabilidad saludable, lo que sugiere que la empresa logra convertir una parte
significativa de sus ingresos en ganancias después de cubrir todos sus costos y
gastos. La liquidez corriente de 300 demuestra una alta capacidad para cubrir sus

obligaciones a corto plazo, lo que reduce el riesgo de problemas de flujo de efectivo.
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La solvencia de 7,41 evidencia una estructura financiera estable, con un bajo nivel de

endeudamiento en relacién con su patrimonio. Ademas, el ROA del 16% muestra que

la empresa utiliza eficientemente sus activos para generar ganancias, mientras que el

ROE del 18% indica un buen retorno para los accionistas, reflejando una gestion

eficiente del capital invertido. EI margen beneficio financiero reflejé 16%, superior al

10% que se considera un margen saludable segun Stripe (2024). Estos valores

sugieren que la empresa tiene una rentabilidad adecuada, buena estabilidad

financiera y una eficiente utilizacion de sus recursos.

Tabla 18

Indicadores de rentabilidad

Datos

Indicador Férmula utilizados Resultado
Margen de beneficio (Utilidad neta / Ingresos por 11.703,79/ 17%
neto (%) ventas) x 100 69.600,00 °
Liquidez corriente ~ /\Clivos corrientes / Pasivos 15.000 / 50 300

corrientes
Solvencia Activos totales / Pasivos totales 74.500/10.050 7,41
(Utilidad neta / Activos totales) x 11.703,79/
ROA (%) 100 74.500 16%
ROE (%) (Utilidad neta / Patrimonio) x 100 ;112879 / 18%
Rentabilidad (Utilidad antes de impuestos / 11.942,64 / 16%
econdémica (%) Activos totales) x 100 74.500 °

Elaborado por: Autor.
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CAPITULO V

PROPUESTA

5.1. Estrategias de mejora en la cadena de suministro

Se plantea una expansion para fortalecer la posicion de la empresa como proveedor
principal de "La Feria", su cliente principal. Actualmente, la empresa abastece dos
instalaciones en Santo Domingo y, con la apertura de nuevos puntos en Concordia,
Santo Domingo y ElI Carmen, Manabi, busca ampliar su cobertura para consolidarse
en el mercado. Esta expansidén permitira optimizar el uso de su infraestructura,
mantener la eficiencia operativa y garantizar un suministro continuo a las nuevas
ubicaciones de "La Feria", fortaleciendo asi su relacion comercial y su presencia en la

region.

No obstante, es recomendable diversificar la cartera de clientes, incorporando nuevos
canales de distribucién y segmentos de mercado que reduzcan la dependencia actual
de “La Feria” y fortalezcan la sostenibilidad financiera y operativa de la empresa en el

mediano y largo plazo.

5.1.1. Abastecimiento

5.1.1.1. Nuevas actividades

Para garantizar una expansion eficiente y mejorar la cadena de suministro, Don Fruver
buscara optimizar el abastecimiento, transporte y recepcion de productos. Dado que
los tiempos de recepcidn pueden alcanzar hasta cuatro horas, se reforzara la
coordinacion con los proveedores mediante la implementacién de un sistema de
confirmacion previa de disponibilidad con llamada. Antes de realizar el traslado al
mercado mayorista, se contactara a los proveedores para verificar el stock, reduciendo
asi tiempos de espera y evitando viajes innecesarios. Para reducir el 25% de pedidos
retrasados y el 25% de errores en entregas, se mejorara el control en la recepcién de
productos, asegurando que los pedidos sean revisados al llegar a la empresa. En la
Figura 10 se detallan las nuevas actividades de mejora del abastecimiento.
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Figura 10
Nuevo flujograma de abastecimiento

Abastecimiento

Gerencia Proveedor Conductor
— Verificar con
Rec;{;gg de llamada el stock con g|—> Separar pedido Preparar pedido Dese%eixggar
proveedor P
N,LO
Contactar con
otros
proveedores
A
; Registro de . )
Realizar incidencias y Verificar cantidad y Transporte a
saneamiento cantidad calidad en planta empresa

Elaborado por: Autor

5.1.1.2. Seleccion y evaluacion de proveedores

Respecto a la dependencia de solo cuatro proveedores, si bien no es posible ampliar
la base de abastecimiento fuera del mercado mayorista, se fortalecera la relacion con
los actuales proveedores mediante acuerdos de prioridad en abastecimiento y
negociacion de condiciones que minimicen riesgos de desabastecimiento. También
se aplicara la siguiente matriz para seleccionar los proveedores considerando los seis
factores de Mora (2010).

También se implementara una nueva matriz de evaluacion de proveedores que
permitira una seleccion mas objetiva y estructurada. Esta ficha contempla la
identificacion basica del proveedor, asi como la evaluaciéon de cinco criterios clave:
calidad (40%), fabricacién (20%), medio ambiente (10%), comercial (20%) y servicio
logistico (10%) (Figura 11). Cada criterio sera calificado de acuerdo con un sistema
que considera desde la inexistencia de procedimientos formales hasta la obtencién de
certificaciones ISO, permitiendo asignar una puntuacion ponderada por importancia.
El uso de esta herramienta busca fortalecer el proceso de homologacién de
proveedores, asegurando una gestidon mas eficiente y alineada a los estandares de

calidad exigidos.
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Figura 11

Matriz de seleccion de proveedores basada en ponderacion

1. IDENTIFICACION PROVEEDOR

|

Razon social Fecha
Direccidn Ciudad
Teléfono Visita £
Gerente Fax

Linea de productos que suministra

Porcentaje (peso) gue se asigna por

2.CRITERIOS DE EVALUACION importancia cada variable
No. Pardmetros Pond % )

1 Precio 4%
2 Infraestructura v ubicacién 20%
2 Calidad 105
4 Nivel de cumplimiento 10%
5 Solvencia 10%

Comunicaciones y
6 tecnologia 1086

Total 1008

Mota de calificacién que se asigna por

3.SISTEMAS DE CALIFICACION importancia a cada variable

|

No. Pardmetros Pond % 0
1 Muy buena 5
2 Buena 4
3 Aceptable 3
4 Regular 2
5 Mala 1
Porcentaje (peso) que se asigna por
2. CRITERIOS DE EVALUACION importancia a cada variable
No. Pardmetros Pond % N
1 Calidad A0%
2 Fabricacién 20%
3 Medio ambiente 10%
4 Comercial 20%
5 Servicio loglstico 10%
Total 100%
Nota de calificacién que se asigna por
3.SISTEMAS DE CALIFICACION importancia a cada variable
No. Pardmetros Pond % N
1 No existe 5
2 Existe informal 4
3 Existe informal y existe procedimiento formal sin implimentar 3
4 Existe procedimiento formal e implementado 2
5 Tiene certificacion 150 1

Fuente: Reproducido de Gestion logistica integral: Las mejores practicas en la cadena

de abastecimiento (p.46), por L. Mora, 2010, Ecoe Ediciones.

En la Figura 12 se detallan la escritura final de la ficha que se empleara para la
evaluacion y seleccion de nuevos proveedores, esta incluye los criterios de evaluacion

y el sistema de calificacion para cada uno.
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Figura 12

Criterios de evaluacion para nuevos proveedores

A PROCEDIMIENTO DE EVALUACION iColocaruna X en la vanable de medicion segin bos parametros de caboulo

4.1 SISTEMA DE CALIDAD 7
Pardmetros de medicion 1 2 2 4 5 &6 Total ptos.

No.

1 Tiene sistemas de calidad en sus procesos.

2 Tiene un manual de aseguramiento de la alidad
3
4
5

Tiene metodolpgla de accones en la empresa
Tiene una area de calidad en la empresa

Tene procescs de capacitzcon y entrenamiento del personal operathv

ol ocoocoo

Tiane un ambilente fislco de trabajo adecuado
Sistemas de Indicadores de gestion y control

ol oococo o

Panderar las califtaciones anteriores, con el fin de asignar la nota Integral del proveedor

Puntaje Ponderacion  Calificacion M
o A% 1]
o 20% o
o 10% 1]
o 20%: 1]
1] 109 o
L] 100% 1]
Puntaje obtenido valoracion )
100 Excalents
75a100 Aprobado
50275 No confiable
I5as50 A descertificar
o035 Rechazado
~
Cargo

Fuente: Reproducido de Gestién logistica integral: Las mejores practicas en la cadena
de abastecimiento (pp.49-50), por L. Mora, 2010, Ecoe Ediciones.
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5.1.1.3. Los KPI de seguimiento abastecimiento
Se estableceran indicadores de desempefio para monitorear la precision en las
entregas, devoluciones y tiempo de confirmacién lo que permitira tomar decisiones

basadas en datos y mejorar el abastecimiento.

Tabla 19
Metas en abastecimiento KPI de Don Fruver
KPI Frecuencia Foérmula Meta Critico
Entregas Entregas recibidas perfectamente
perfectamente Mensual Total entregas recibidas 95% 60%
recibidas * 100
. Cantidad de devoluciones a proveedor
Devoluciones Mensual - 0 10
Total compras realizadas
Tiempo 2" = 1Tiempo empleado en cada confirmacién 3
promedio de Mensual L min 60 min
confirmacion n

Elaborado por: Autor

5.1.1.4. Costos asociados a las nuevas actividades de abastecimiento

La compra de mayor cantidad de frutas y verduras para abastecer a los nuevos puntos
de venta conlleva a un costo de 500,00 mensuales, podria considerarse bajo dado
que al iniciar con las operaciones se enfrenta un panorama de incertidumbre sobre los
valores que se venderan, pudiendo aumentar o disminuir.

Tabla 20

Costos asociados al nuevo abastecimiento

Costo Abastecimiento
Detalle Mes Ano
Compra materia $500,00 $6.000,00

5.1.2. Almacenamiento

5.1.2.1. Nuevas actividades

Actualmente, uno de los principales problemas identificados es la falta de registros, lo
que dificulta el seguimiento del inventario y genera errores frecuentes en los pedidos.
Para abordar esta situacion, se implementara un sistema de registro estandarizado en

un sistema de control de inventario de la plataforma Planeta Office.

Esta herramienta digital permite registrar de manera precisa las entradas y salidas de
productos, registrar los proveedores con caracteristicas, asignar cédigos de

identificacion unicos por lote o producto, y generar reportes automaticos de stock,
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rotacién y ubicacion. Esta plataforma facilita la trazabilidad en tiempo real, mejora la
gestion de existencias y reduce los errores asociados al registro manual, permitiendo

una toma de decisiones mas eficiente en la cadena de suministro.

Se seleccion6 Planeta Office frente a otras herramientas gratuitas similares por su
versatilidad, facilidad de uso y escalabilidad. Aunque actualmente se utiliza bajo una
licencia gratuita, esta plataforma permite su uso sin limite de tiempo y sin restricciones
funcionales graves. Sin embargo, al realizar un Unico pago de $10, se desbloquean
funcionalidades adicionales que resultan clave para acompafar el crecimiento de la
empresa, como la personalizacion de marca, actualizaciones automaticas, gestion
avanzada de reportes y control por categorias o bodegas. Esto convierte a Planeta
Office en una herramienta escalable, ideal para la expansion proyectada, pues
permitira mantener una gestion de inventarios eficiente incluso cuando se integren

nuevos clientes, productos y zonas de distribucion en el mediano plazo.

Figura 13
Plataforma para registro y control de inventarios
[ (= |
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Fuente: Planeta Office (2024).

Elaborado por: Autor

Asimismo, se establecera un protocolo de inspeccion de calidad en la recepciodn, para
verificar el estado de los productos antes de almacenarlos. En caso de detectar
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productos en mal estado, se aplicaran procedimientos inmediatos para su exclusion o

devolucion. Finalmente, se propone un cronograma de auditorias internas (Figura 14).

Figura 14
Nuevo flujograma de Almacenamiento
Almacenamiento
Responsable de almacén
Recepcion del Veriﬁcar la S| Clasificar y 5 Registrar
producto calidad almacenar entrada
NO 4
l Colocar
producto en
Devolver a area designada
proveedor
Dia siguiente
Verificar
cantidades para
despacho

Elaborado por: Autor

5.1.2.2. Nuevo layout

Para garantizar un proceso de almacenamiento mas eficiente y alineado con la
expansion proyectada, se propone una reorganizacion integral del area de bodega.
Esta incluira la definicidon clara de zonas funcionales: clasificacion, zona de cuarto frio,
zona de almacenaje, zona para quintales y zona de espera, permitiendo asi un flujo

l6gico y ordenado de los productos.

Dado que anteriormente solo se utilizaba el 50 % de la superficie total del almacén y
con la expansion se prevé utilizar hasta el 80 %, se reorganizara el disefio del espacio
mediante la incorporaciéon de estanterias moviles, que permitiran maximizar el
volumen de almacenamiento sin comprometer la circulacion. Ademas, se habilitara
una camara refrigerada para la conservacion de productos altamente perecibles como
lechuga, uva o tomate rindn, cuyo deterioro ha sido motivo frecuente de devolucion.
La falta de senalizacion también ha sido una debilidad operativa critica; por ello, se

instalaran senales visibles por seccién.
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Figura 15

Nueva distribucion en almacén

Ingreso

1. Clasificaciony limpieza

2. Almacenaje productos secos

3. Almacenaje productos 3
refrigerados

4. Preparacion de pedidos

5. Extintor

6. Muelles de carga

Elaborado por: Autor

5.1.2.3. Los KPI de seguimiento almacenamiento

Salida
emergencia

Finalmente, se propone un cronograma de auditorias internas y la implementacion de

indicadores clave de desempefo (KPIl) como:

Tabla 21
Metas almacenamiento en KPI de Don Fruver
KPI Frecuencia Formula Meta Critico
Area util= (ancho por largo) - (area no
Volumen dtil Anual usada para almacenar) 100% 30%
Volumen util= Area util*altura utilizada
Rotacion de Costo mercancia vendida mes
) . Mensual : . 4 1,5
inventario Inventario promedio mes
Nivel d L cantidad registrada correctamente
ivel de precision
de invzntario Mensual total de iter:lslggrificados 95% 80%

Elaborado por: Autor

5.1.2.4. Costos asociados a las nuevas actividades de almacenamiento

Para mejorar el almacenamiento se adquiriran estanterias, transpaleta manual,

camara de refrigeracion y se construira un muelle de carga, todo esto conllevara a un

costo de 13.040,00 dolares. Esta inversion se realizara en el primer afo, pero no

generara costos mensuales.
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Tabla 22

Requerimientos para mejorar almacenamiento

Detalle Cantidad Valor unitario Valor total
Estanterias 8 30 $ 240,00
Transpaleta manual 2 150 $ 300,00
Camara de refrigeracion 1 6500 $ 6.500,00
Construccion de muelle 1 6000 $ 6.000,00
Total inversiones 12680 $ 13.040,00

Sin embargo, el sueldo del nuevo ayudante para las operaciones de carga, limpieza y
acondicionamiento de las frutas y verduras, si sera un costo mensual que ascendera
a 329,51 ddlares.

Tabla 23
Costos asociados al nuevo almacenamiento
14 IESS Fondo
Precio 13 Vacacio Total, Costo total
Detalle sueld patron de
unitario sueldo nes mes anual
o al reserva
$ $ $ $
Ayudante $ 19,51 $9,79 $ 19,51 $ 3.954,11
235,00 19,51 26,20 329,51

5.1.3. Distribucion

5.1.3.1. Nuevas actividades

En el proceso de carga y descarga, se contratara un colaborador a medio tiempo para
apoyar las tareas de clasificacion de productos, preparacién de pedidos y carga.
Ademas, se adquirira dos transpaletas manuales para mejorar la movilizacion de
gavetas de productos desde la zona de recoleccidn hasta el vehiculo. Esto agilizara
la operacion, disminuyendo el tiempo de operacion y el esfuerzo fisico, pues
actualmente el conductor es el encargado de estas actividades. En las instalaciones
se anadiran muelles de carga a nivel, para cargar las gavetas con los transpaletas

manuales y minimizar retrasos.

La trazabilidad y monitoreo del servicio, se mejoraran con un registro digital de
entregas, Este incluird la firma del cliente o confirmacion electronica, obteniendo
registros y un historial verificable de cada envio. En la distribucion también se
implementara una encuesta de satisfaccion para obtener el nivel de satisfaccion

inmediatamente. Esta informacién sera clave para realizar ajustes operativos y
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mejorar la experiencia del cliente. Finalmente, se generara un plan de mantenimiento
preventivo del vehiculo, y se formalizara un canal de atencion al cliente para gestionar
cambios de ultima hora o situaciones imprevistas, mejorando la comunicacion entre el

equipo logistico y los clientes (Figura 16).

Figura 16
Nuevo flujograma de Distribucion
Distribucion
Cargar Vanncar Registrar salida Notificar salida
» condicion de > > :
productos kel y llegada al cliente
Confirmacion y Descargar Traslado al
calicacion; - ¢ roductos | cliente
digital P

Elaborado por: Autor

5.1.3.2. Optimizacion de rutas

El proceso de distribucion en el marco de la expansion, Don Fruver incorporara
herramientas digitales para planificar, registrar y controlar las rutas, entregas y
documentacion. Se utilizard Zeo Route Planner, plataforma que utiliza el Vehicle
Routing Problem (VRP) para asignar rutas optimas en funcion del trafico, la distancia,

el tiempo estimado de viaje y los destinos por cliente.

La plataforma incluye hojas de ruta, kilometraje, tiempos de salida y llegada, y emite
mapas y reportes para cada recorrido. Zeo Route Planner ofrece una prueba gratuita
de 7 dias, y sus planes de pago comienzan desde 135 ddélares anuales, lo que permite
escalar sus funciones segun las necesidades de la empresa (Zeo, 2025). Por otro
lado, en documentos continuara manejando los requisitos exigidos por Agrocalidad,

incluyendo factura, guia de remision y control en puntos de peaje.

Figura 17

Ruta optima para la entrega a los cuatro clientes
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18 Apr2025 5
3n15m
6h32m 20476 km

5 Tus ahorros en el vidje
@4 =o-o0m-so
(#) Calderén, Quito, Ecuador

T

) Don Fruve

I pickup +

2) Cliente1Sto Domingo

torerial

3) Cliente 2 Sto Domingo

LoFeria2

() Cliente 3 Concordia

Fuente: Zeo (2025)
Elaborado por: Autor

La captura muestra un informe del optimizador de rutas ZEO, detalla la secuencia de
paradas, distancias recorridas, horarios estimados y reales de llegada, asi como los
tiempos entre paradas. También incluye campos para registrar interrupciones en la
ruta, método de pago y evidencia fotografica. Esta herramienta permite hacer un

seguimiento eficiente de la distribucion y verificar el cumplimiento del cronograma.

Figura 18
Nimero DIRECCION Distancia hora estmada de ETA Real Llegé a | Nombre de! | Mévil del | Diferencia de distancia | Diferencia horaria Detener el Razon para detener [ Not | NGmero de | Tipo de | Monto en Nota de URL de la foto
de e (desde el inicit io) | llegada original actualizad |la hora cliente cliente entre paradas entre paradas progreso el progreso a orden pago efectivo pago POD | de pago
.
CalderAn,
Quito, Ecuador
1 Don Fruve 1km318m 06:03 AM 06:03 AM 1km318m 3 mins 24 secs
2 Cliente 1 Sto 163km728 m | 08:33 AM 08:33 AM Laferia 1 162km 410 m 2 hour 28 mins 43
Domingo secs.
3 Cliente 2 Sto 165km 478 m | 08:38 AM 08:38 AM LaFeria2 1km 750 m 3 mins 4 secs
Domingo
4 Cliente 3 168 km 268 m | 08:45 AM 08:45 AM Laferiad 2km 790 m 5 mins 5 secs
Concordia
5 Cliente 4 204km761m |09:22AM 00:22 AM Laferia4 36 km 483 m 35 mins
ManabA-

Fuente: Zeo (2025)
Elaborado por: Autor

5.1.3.3. Los KPI de seguimiento distribucién
Tabla 24
Metas en distribucion KPIl de Don Fruver

KPI Frecuencia Férmula Meta Critico
Pedidos Numero de pedidos entregados a tiempo
entregados Mensual mensuales 100% 50%
a tiempo Total de pedidos mensuales
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Pedido con
errores

Capacidad
usada de
vehiculo

Tiempo
promedio
decargay
descarga

Satisfaccion
del cliente

Ndmero de
quejas
presentadas
Clientes
que
recontratan
el servicio

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Anual

* 100

Numero de pedidos entregados con
errores mensuales
Total de pedidos mensuales
* 100

Peso total de carga
enviada (kg)
capacidad maxima del
vehiculo (kg)

( % 100)

tiempo de carga y descarga
en cada entrega
n
Clientes satisfechos

n
2

* 100

N total de clientes registrados

N de quejas presentadas
quejasp 100

Numero de pedidos entregados

N clientes que recontrataron
* 100

N total de clientes

0% 50%

95% 30%

45. 60 minutos
minutos

100% 50%

0% 50%

100% 30%

Elaborado por: Autor

5.1.3.4. Costos asociados a las nuevas actividades de distribucion

Los nuevos puntos de entrega conllevaran a nuevos gastos de neumaticos vy

combustible; no obstante, el mantenimiento sera igual una vez por mes para

prevencion con la misma tarifa que se venia empleando.

Tabla 25

Costos asociados a la nueva distribucion
Detalle Mensual Anual
Combustible $ 120,34 $ 1.44411
Neumaticos $ 1,87 $ 22,46
Total $  1.466,57

5.1.4. Devoluciones

En la expansion, el manejo de devoluciones se ajustara de acuerdo con el impacto

econdmico de los productos. Para aquellos de bajo impacto econémico, Don Fruver

asumira el 100% de la devolucion, mientras que, en productos de alto impacto, la

empresa no asumira ninguna pérdida. Esta decision se basa en el analisis de
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devoluciones previas, donde la mayoria han ocurrido por motivos atribuibles a los

clientes.

Para garantizar la correcta implementacion de esta medida, se gestionara a través de
contratos que establezcan claramente las condiciones de devolucion. Ademas, se
estandarizaran los registros para documentar cada caso, permitiendo un mejor control

y seguimiento del proceso.

Respecto a la logistica inversa, debido a la naturaleza perecible de los productos, no
es viable reintegrarlos al inventario ni realizar reprocesos comerciales. Sin embargo,
se evaluaran alternativas sostenibles como la negociacion con productores o criadores
locales para la venta de productos en mal estado como alimento para animales, o su
redireccion hacia procesos de compostaje. Estas acciones permitiran reducir el
desperdicio, dar un uso secundario a los productos no comercializables y mitigar el

impacto ambiental asociado a su eliminacion.

5.2. Analisis financiero de la expansién

5.2.1. Flujo de fondo de propuesta

El analisis del flujo de caja de la expansion de cobertura de Don Fruver hacia dos
nuevos puntos del cliente muestra una tendencia positiva en la generacién de ingresos
y utilidades, exceptuando el primer aio donde debe cubrirse la inversion inicial. Los
ingresos presentan un crecimiento anual del 2%, pasando de $24.000 en el primer

afio a $24.969,60 en el tercer afio.

La inversion inicial requerida es de $13.040,00, una cantidad moderada debido a que
las instalaciones de bodega y el vehiculo de la empresa estan subutilizados en 50 y
40% respectivamente. Por ello, se invertira en estanterias, transpaleta manual,
camara de refrigeracion y muelles de carga para aumentar la productividad
disminuyendo tiempos de operacion. De manera similar, los costos totales aumentan
dada la contratacion de un empleado a medio tiempo, combustible y gasto en

neumaticos para cubrir los nuevos clientes.

A pesar de este aumento en costos, la utilidad neta presenta crecimiento, pues en el
primer afo se tienen perdidas por $-383,75, pero en el afo 2 y 3 se recupera,
alcanzando $10.901,90 en el tercer afo. Se destina un 15% de la utilidad bruta a los
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trabajadores, lo que implica un aumento en este rubro conforme la utilidad crece. (Ver

detalle en Anexo 3 a 6).

El flujo de operacion sigue la misma trayectoria, lo que indica que la expansion es
financieramente viable y contribuye a la rentabilidad de la empresa sin generar

problemas de liquidez. Este comportamiento positivo indica que la expansidén no solo

es sostenible, sino que también genera un retorno atractivo en el corto plazo.

Tabla 26

Flujo de fondo de la propuesta

Flujos de fondos

Ano 1 2 3
INGRESOS $24.000,00 $24.480,00 $24.969,60
EGRESOS

inversién inicial $13.040,00

Costo operativo $11.420,69 $11.649,10 $11.882,08
Utilidad Bruta $-460,69 $12.830,90 $13.087,52
15% trabajadores $-69,10 $1.924,63 $1.963,13
Utilidad antes impuestos $-391,59 $10.906,26 $11.124,39
Impuesto renta (2%) $-7,83 $218,13 $222,49
Utilidad Neta $-383,75 $10.688,14 $10.901,90

Elaborado por: Autor

5.2.2. Indicadores financieros de propuesta

Desde una perspectiva de rentabilidad, los resultados son altamente favorables. Cabe
destacar que los calculos se realizaron en Excel con las formulas VNA y TIR. La Tasa
Interna de Retorno (TIR) es de 21%, es superior a la tasa de rendimiento sobre el
ingreso de 10%, valor designado por la empresa, lo que confirma que la expansién es
financieramente viable. Ademas, el Valor Actual Neto (VAN) de $16.675,06 refleja que
la inversion generara un valor agregado para la empresa. Por otro lado, el Retorno
sobre la Inversion (ROI) es del 84,05%; es decir, por cada ddlar invertido se obtendra

0,84 de ganancia neta adicional.

Otro factor clave que respalda la viabilidad del proyecto es la baja competencia en los
sectores donde se intervendra, lo que permite proyectar margenes de ganancia
elevados. Esta ventaja competitiva, sumada a la eficiencia en el uso de los recursos

actuales, fortalece el atractivo financiero de la expansion.
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Tabla 27

Indicadores financieros de propuesta

Indicadores financieros

Inversién ANO 1 ANO 2 ANO 3
$-13.040,00 $-383,75 $10.688,14 $10.901,90
Tasa empresarial 10%
Tasa Interna de Retorno o
(TIR) 21%

Valor Actual Neto (VAN)  $16.675,06

Retorno sobre inversion
(ROI) 84,050/0

Elaborado por: Autor

5.2.3. Indicadores de rentabilidad de propuesta

Para analizar el impacto financiero de la propuesta, se recalcularon los principales
indicadores de rentabilidad utilizando los datos proyectados para el segundo afio de
implementacion, esto dados los valores negativos de rentabilidad del primer afio por
la inversion. Para el margen de beneficio neto, se empled la utilidad neta del segundo
ano ($10.688,14) y los ingresos correspondientes ($24.480,00), lo que permitié

evidenciar una mejora en el margen con 44%.

Ademas, para el calculo de solvencia, ROA y rentabilidad econdmica se empled un
valor de activos totales de $87.540,00, esto dado que se incluye la inversion en
estanterias, transpaleta manual, muelles de carga, y la cadmara de refrigeracion. La
liquidez corriente fue de 300, ROA y ROE presentaron 12 y 14%, y finalmente la

rentabilidad econdmica de 12%.

Tabla 28

Indicadores de rentabilidad con propuesta

Indicador Férmula P_atos Resultado

utilizados

Margen de (Utilidad neta / Ingresos por ventas) x 10.688,14 / 449

beneficio neto (%) 100 24.800,00 ?

Liquidez corriente  Activos corrientes / Pasivos corrientes ;056%00’00 / 300
: : . 87.540,00/

Solvencia Activos totales / Pasivos totales 10050,00 8,71

ROA (%) (Utilidad neta / Activos totales) x 100 8170'53808(’)104/ 12%
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10.688,14 /

ROE (%) (Utilidad neta / Patrimonio) x 100 77.490.00 14%
Rentabilidad (Utilidad antes de impuestos / Activos 11942,64 / 129
econdmica (%) totales) x 100 74500 0

5.2.4. Comparacion de costos

Como se observa el total de costos anuales en la situacion de antes son mayores a
los de la propuesta esto dado que al ser una expansion, se emplean recursos que ya
generaban costos, incluso algunos estan subutilizados como el vehiculo y la bodega
de la empresa. También se observa que almacenamiento en el antes no tiene costos,
pero en la propuesta se generan dada la contratacion de un ayudante y la compra de
elementos para mejorar esta operacion.

Tabla 29

Comparacion costos operativos

C ¢ Anual
omponente Antes Con propuesta
Abastecimiento $36.000,00 $ 6.000,00
Almacenamiento $ 16.994,11
Distribucion $8.973,36 $ 1.466,57
Total $44.973,36 $24.460,68

5.2.5. Comparacion rentabilidad antes y propuesta

Al comparar los indicadores de rentabilidad, se observa que el margen de beneficio
neto se incrementa de 17% a 44% tras la implementaciéon de la propuesta. Este
aumento significativo indica una mayor eficiencia en la generacion de utilidad neta
respecto a las ventas. Aunque los ingresos totales disminuyen (de $69.600 a $24.800),
también lo hacen los costos, o que mejora el margen. Esta situacion refleja una
optimizacién en los procesos operativos, que permite obtener mas utilidad por cada

ddlar vendido, a pesar de la reduccion del volumen de ventas.

En cuanto a los indicadores de eficiencia financiera, como el ROA (Rentabilidad sobre
Activos) y el ROE (Rentabilidad sobre Patrimonio), se evidencia una disminucion: el
ROA baja de 16% a 12% y el ROE de 18% a 14%. Esto se debe principalmente al
incremento en los activos y el patrimonio por la inversiéon realizada (de $74.500 a
$87.540 en activos y de $64.450 a $77.490 en patrimonio). Aunque la utilidad neta
sigue siendo alta, el aumento en la base de calculo (activos y patrimonio) reduce

proporcionalmente estos indicadores. Este comportamiento es tipico en proyectos de
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expansion donde los beneficios completos de la inversion se consolidan en el mediano

y largo plazo.

La rentabilidad econdmica, calculada como la utilidad antes de impuestos sobre
activos totales, también muestra una leve caida, pasando de 16% a 12%. Esta
disminucién, al igual que en el ROA y ROE, es producto del aumento en los activos
sin que la utilidad crezca al mismo ritmo en el corto plazo. Sin embargo, este
comportamiento no representa una alerta critica, pues se espera que la rentabilidad

mejore conforme se consolide el nuevo nivel de operaciones.

Por otro lado, los indicadores financieros de liquidez y solvencia muestran resultados
positivos. La liquidez corriente se mantiene en 300, reflejando una excelente
capacidad para cumplir con obligaciones a corto plazo. La solvencia mejora de 7,41 a
8,71, lo que indica que los activos crecen proporcionalmente mas que los pasivos,

fortaleciendo la estructura financiera de la empresa.

Tabla 30
Comparacion indicadores de rentabilidad antes y después de propuesta
Indicador Antes Con propuesta
Margen de beneficio neto (%) 17% 44%
Liquidez corriente 300 300
Solvencia 7,41 8,71
ROA (%) 16% 12%
ROE (%) 18% 14%
Rentabilidad econémica (%) 17% 12%

Elaborado por: Autor

Aunque los indicadores de rentabilidad como ROA, ROE y rentabilidad econémica
presentan una ligera disminucion, los indicadores financieros clave como margen de
beneficio, liquidez y solvencia mejoran o se mantienen sélidos, lo que confirma que la
propuesta es financieramente viable. La caida temporal de algunos indicadores se
explica por el efecto inmediato de la inversion, pero los resultados proyectados a futuro

respaldan el éxito y la sostenibilidad del proyecto.

5.3. Modelo SCOR

La implementacion del modelo SCOR en Don Fruver permitira estructurar y mejorar
cada uno de los procesos de la cadena de suministro bajo cinco componentes
fundamentales: Planificar, Abastecer, Almacenar, Entregar y Retornar. En la etapa de
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Planificacion, el uso de herramientas como Zeo Route Plannery el sistema de control
de inventarios de Planeta Office mejorara la proyeccion de rutas, entregas y niveles

de stock, reduciendo errores operativos y facilitando la toma de decisiones.

En el proceso de abastecimiento, la confirmacién previa de disponibilidad con
proveedores y el uso de fichas de evaluacion reducira tiempos de compra y riesgos
de desabastecimiento. En el componente de Almacenamiento, la reorganizacion del
espacio, la incorporacion de estanterias moviles y la camara refrigerada
incrementaran el uso de la capacidad instalada del 50% a aproximadamente 90% y

reducira el tiempo de carga de productos gracias a los transpaletas manuales.

En la etapa de entrega, la optimizacion de rutas y la contratacion de un ayudante
disminuiran los retrasos en distribucion y mejoraran la puntualidad. Por ultimo, en la
fase de retorno, aunque los productos no pueden revenderse, se estableceran
opciones de logistica inversa con fines de compostaje o alimentacion animal,

minimizando pérdidas.

Estas mejoras generaran un impacto directo en la rentabilidad de la empresa. La
aplicacion del modelo SCOR permitira alcanzar una Tasa Interna de Retorno (TIR) del
21%, un ROI del 84,05% en tres afos, y un Valor Actual Neto (VAN) de $16.675,06,
reflejando una optimizacion integral de los procesos. En términos operativos, la mejora
en el control de inventario, la reduccion de errores en pedidos y la eficiencia en
distribucion contribuirdn a un margen neto del 44%. Por tanto, el modelo SCOR

estructurara la cadena de valor y generara un incremento en la rentabilidad del

negocio.
Tabla 31
Resumen aplicaciéon de SCOR en estrategias de expansion
Componente Mejora implementada Impacto operativo Resultado
SCOR . P P P econdmico asociado
US.O de Zeo Route Planner Mejor planificacion de Mayor puntualidad y
. y sistema de control de L O
Planificar ; . L entregas y reducciéon de trazabilidad; soporta al
inventarios para proyeccion o
. : errores de stock margen neto (44 %)
de rutas e inventario
Confirmacion previa con Reduccion de tiempos de Apo_rte ala red’uc?mon.
, ; de tiempos logisticos;
Abastecer proveedores y ficha de compra y mejora en soporta al ROl
evaluacion disponibilidad (84,05%)
Reorganizacién de bodega, = Aumento del uso del Optimizacion
Almacenar

estanterias moviles, uso de  espacio del 50 % al 90 %: operativa; soporta a
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transpaleta manual, camara
refrigerada y muelles

Optimizacion de rutas,

Entregar contratacion de apoyo y
registro digital de entregas
Implementacion de logistica

Retornar inversa para compostaje o

alimento animal

reduccion de tiempos de
carga/descarga.
Reduccion de errores y
tiempos de entrega;
mayor satisfaccion del
cliente

Reduccién de pérdidas
por productos perecibles
no comercializables

disminuir tiempo y
mejora rentabilidad.
Mejora del transporte y
fidelizacion; ingresos
constantes soporta al
TIR (21%)
Disminucion del
desperdicio; mejora en
uso responsable de
recursos y rentabilidad
neta.

Elaborado por: Autor.

El diagrama representa la aplicacion del modelo SCOR a la cadena de suministro de
Don Fruver, destacando las mejoras implementadas en cada nivel. Respecto a
proveedores, se optimizo el abastecimiento confirmando previamente la disponibilidad
de producto. También se fortalecié la evaluacién y seleccion de proveedores y la

coordinacion de tiempos de entrega.

En Don Fruver, la planificaciéon se mejoré con herramientas digitales (control de
inventario y Zeo Route Planner). En el nivel del cliente, se mejor6 la trazabilidad
empleando el registro digital de entregas y la optimizacion de rutas, disminuyendo los
tiempos de entrega. Por su parte, en la logistica inversa se consideran las opciones

de destinar devoluciones a compostaje o alimentacion animal.

Figura 19
Modelo SCOR Don Fruver

Planificacion

Proveedor Don Fruve Cliente
Adquisicién

Almacenamiento Satisfaccion

y preparacion

Devolucion Devolucién

Elaborado por: Autor

97



DISCUSION
El diagnéstico de la cadena de suministro de Don Fruver arrojé problemas graves
como tiempos elevados en abastecimiento, transporte y recepcion, limitada base de
proveedores, y desorganizacion en bodega. Estas deficiencias se reproducen en
estudios como el de Salunke (2024), quien subraya que la seleccion de proveedores
estratégicos genera ahorros en costos de abastecimiento de hasta 20%. En Don
Fruver se cuenta con solo 4 proveedores, exponiendo el abastecimiento a tiempos

elevados.

Asimismo, la investigacién de Yadav et al. (2023) demostré6 que las pymes que
implementan practicas de gestion diversificada en la cadena de suministro logran
hasta un 25% de aumento en productividad y una reduccién del 30% en costos
operativos. En contraste, Don Fruver enfrenta un 25% mensual de errores y retrasos
en los pedidos, atribuibles a una débil trazabilidad y a la ausencia de registros
sistematicos. Esta falta de medicion también fue identificada por Purwanti et al. (2024)
y Zhang (2024), quienes resaltan que, sin indicadores bien definidos, es dificil priorizar

y corregir los cuellos de botella en la cadena de suministro.

En almacenamiento, Don Fruver presenta deficiencias como el uso limitado de
instalaciones (50%), falta de registros, desorganizacion del espacio, limitada
operacion en carga y descarga y ausencia de sefalética. Esto es comparable con los
hallazgos de Blanco y Campuzano (2022), quienes demostraron que las ineficiencias
estructurales pueden generar hasta un 20% de pérdida por deterioro. La falta de
control y planificacion comprometen la calidad de productos perecibles, afectando la

experiencia del cliente.

Respecto al transporte, se evidencian fallas como la falta de registro de las horas de
salida y llegada del vehiculo, sumado a quejas por entregas tardias. Este problema
guarda relacién con los planteamientos de Kumar et al. (2024), que identificaron una
mejora del 20% en eficiencia de entrega cuando se coordina adecuadamente la
entrega con el cliente. De igual forma, Danisa et al. (2024) destacan que el monitoreo
de la satisfaccion del cliente facilita la fidelizaciéon, un aspecto débil en Don Fruver,

qgue no realiza encuestas ni retroalimentacién sistematica sobre la calidad del servicio.
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En cuanto a las finanzas, la evaluacion de Don Fruver muestra una estructura sélida:
los activos superan ampliamente a los pasivos, con una liquidez corriente de 300 y
una solvencia de 7.41. Estos indicadores sugieren capacidad de cubrir obligaciones
sin comprometer estabilidad, en linea con lo expresado por Cobos y Tapia (2024),
quienes vinculan buena liquidez y bajo endeudamiento con mayor rentabilidad.
Ademas, el ROA del 16% y ROE de 18% confirman una gestion eficiente de los
activos, respaldando lo dicho por Yadav et al. (2023) sobre la importancia del uso

eficiente de recursos para mejorar la rentabilidad.

Zhang (2024) también refuerza la importancia de mantener margenes netos
saludables. Don Fruver reporta un margen neto del 17%, lo que refleja una buena
gestion de costos. No obstante, el analisis financiero no profundiza en aspectos como
innovacion tecnoldgica o adaptacién al mercado, factores que Zhang considera claves
para la sostenibilidad. Ouyang y Huang (2024) también alertan sobre la necesidad de
responder a las demandas del consumidor y evolucionar con las tendencias del sector,

lo cual no se refleja aun en la estrategia de Don Fruver.

Ante este panorama, la propuesta de expansion de cobertura comercial responde al
objetivo de mejorar la rentabilidad mediante la optimizacion operativa y logistica. La
evaluacion financiera proyecta un crecimiento progresivo de ingresos y utilidad bruta
a lo largo de tres afios. La estrategia se sustenta en una estructura ya existente,
instalaciones y transporte subutilizados, y contempla la contratacion de personal a

medio tiempo, reduciendo asi costos fijos.

En abastecimiento, se plantean fichas para evaluar nuevos proveedores y generar una
cartera diversificada. Sin embargo, Salunke (2024) y Cobos y Tapia (2024) destacan
en la importancia de fortalecer vinculos con proveedores; por ello, se prevé mejorar la
relacién con los proveedores para alcanzar mayores compromisos. Asimismo, una
verificacion en origen y destino, complementada con registros de incidencias vy
seguimiento de productos sensibles. Esta propuesta refuerza lo planteado por Zhang
(2024) y Yadav et al. (2023) sobre la necesidad de trazabilidad e indicadores para la

mejora continua.

Respecto al almacenamiento, la nueva estrategia propone controles de calidad y
rechazo inmediato de productos defectuosos, ademas de emplear un software para
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registrar entradas, salidas, proveedores, y categorias, siguiendo a Tanyam et al.
(2024), quienes subrayan la necesidad de tener procedimientos estandarizados para
la recepcion y almacenamiento de productos para evitar dafios y errores. De igual
manera la mejora en la organizacion de la bodega, la compra de herramientas y
contratacién de personal influyen disminuyendo tiempos en general e incrementando

la operatividad.

En términos de distribucion, la propuesta de optimizar las rutas, registrar informacion
y mantener comunicacion mediante una plataforma como Zeo sigue las
recomendaciones de Blanco y Campuzano (2022) y Ouyang y Huang (2024), quienes
indican que la optimizacion logistica y la tecnologia son claves para asegurar entregas
puntuales y mejorar la satisfaccion del cliente. El registro de salidas y llegadas, junto
con la notificacion de la salida al cliente y la confirmacién de la entrega mediante
plataformas digitales, son practicas recomendadas en la literatura para garantizar la

transparencia y la eficiencia en la distribucién.

En devoluciones se plantea negociar una cobertura de 100% para productos de bajo
impacto econdmico y de 0% para productos de alto impacto. Esto busca reducir
errores en las proyecciones del cliente y disminuir las devoluciones, un area critica en
la rentabilidad de Don Fruver. Danisa et al. (2024), coinciden con la estrategia pues
resaltan la importancia de protocolos claros con clientes y proveedores para mantener

una relacion positiva con los clientes.

Financieramente, la propuesta de expansién muestra un escenario favorable. Se
proyecta un crecimiento sostenido de los ingresos anuales, pasando de una perdida
de $-383,75 en el primer afio a $10.901,90 en el tercero, con una utilidad bruta
creciente que alcanza los $11.124,39 al tercer afo. A pesar de la inversion inicial de

$13.040,00, permite obtener una utilidad neta en el segundo afio de $10.688,14.
Ademas, indicadores clave como el ROI (84,05%) y el VAN ($16.675,06) son positivos,

lo que valida la viabilidad financiera del proyecto.

Estos resultados reflejan una estrategia eficiente que busca aumentar la cobertura sin
incrementar proporcionalmente los costos, apoyada en una adecuada planificacion del
flujo de caja y en el aprovechamiento de economias de escala. Acorde a la

comparacion se puede observar una mejora en la rentabilidad y una diminucion
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temporal que se puede mejorar con el tiempo, esto pues se tomo informacion del
primer afo con la inversion y no se recupera completamente sino hasta el segundo

ano.

Las actividades redisefiadas se corresponden directamente con los cinco procesos
principales del modelo SCOR: planificar, abastecer, almacenar y acondicionar,
entregar y devolver. Este enfoque estructurado encuentra respaldo en estudios como
los de Purwanti et al. (2024) y Zhang (2024), quienes comprobaron que la adopcion
del modelo SCOR permite mejorar significativamente las métricas de rendimiento
hasta un 25% en eficiencia operativa y 15% en reduccion de costos, especialmente
en empresas del sector alimentario. En el caso de Don Fruver, se espera que estas
mejoras no solo reduzcan los errores operativos, sino que también fortalezcan la
capacidad de respuesta ante las demandas del mercado, impulsando asi una ventaja

competitiva sostenible.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

En relacién con el primer objetivo especifico de diagnosticar la cadena de suministro
de una empresa de productos perecibles en la ciudad de Quito, se identificaron
deficiencias relevantes en cada eslabén analizado. En abastecimiento, la empresa
trabajaba con solo cuatro proveedores, sin verificacion previa de stock ni procesos
estructurados, lo que causaba un 25 % de errores y retrasos en pedidos. La propuesta
de mejora, que incluye la confirmacion previa de disponibilidad y fichas de evaluacion
de proveedores, busca reducir estos errores y mejorar la eficiencia operativa. En
almacenamiento, se detecté una baja utilizacion del espacio (50 %), ausencia de
registros y condiciones técnicas limitadas. Se propuso la implementacion de una
plataforma digital para control de inventarios, reorganizacion del layout, uso de
transpaleta manual y camara refrigerada, lo que incrementara el uso hasta un 90 %,
reduciendo tiempos y pérdidas. En distribuciéon, se encontraron problemas de
subutilizacién del vehiculo (40 %) y retrasos en entregas (25 %). Las mejoras incluyen
contratacién de personal, uso de Zeo Route Planner y digitalizacion de registros,
mejorando la puntualidad y trazabilidad. En devoluciones, se propusieron protocolos
diferenciados por valor del producto y opciones sostenibles de logistica inversa como

compostaje y alimentacién animal.
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Respecto al segundo objetivo especifico de determinar la rentabilidad de una empresa
de productos perecibles en la ciudad de Quito, se realizé6 un analisis financiero
completo. La empresa demostré una estructura solida, con indicadores como un
margen neto del 17%, liquidez corriente de 300, solvencia de 7,41, ROA del 16 % y
ROE del 18 %. Estos resultados indican una adecuada eficiencia operativa y
estabilidad financiera, aunque con oportunidades de mejora mediante la optimizacion

de costos logisticos.

Finalmente, en concordancia con el tercer objetivo especifico de disefar estrategias
de mejora en la cadena de suministro que permitan el incremento de la rentabilidad,
se estructuré una propuesta integral basada en el modelo SCOR, abordando las
funciones de planificar, abastecer, almacenar, entregar y retornar. Las estrategias
planteadas mejoraran la eficiencia logistica y permitiran proyectar resultados
economicos altamente favorables: un margen neto del 44 %, TIR del 21 %, ROI de
84,05% y un VAN positivo de $16.675,06 en tres afos. Esta propuesta no solo es
operativamente viable, sino que asegura una rentabilidad sostenible, validando la
pertinencia del redisefio de la cadena de suministro para fortalecer la competitividad

de la empresa.

Recomendaciones

Se recomienda formalizar contratos de suministro a mediano plazo con los
proveedores estratégicos, incorporando clausulas de penalizacion por
incumplimientos y mecanismos de evaluacion continua de desempefio. Asimismo,
establecer una politica de evaluacion y seleccion de al menos dos proveedores
alternativos por producto clave, con el fin de reducir vulnerabilidades y garantizar el

flujo constante de materias primas.

Establecer un programa de auditorias internas mensuales que no solo verifique el
cumplimiento del nuevo layout, sino que también evalue el estado de conservacion de
los productos, el cumplimiento de los protocolos de rotacion y las condiciones
ambientales de la bodega. Este sistema debe estar vinculado a un plan de
mantenimiento preventivo del equipamiento y al entrenamiento periddico del personal

en buenas practicas de almacenamiento.
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Implementar un Enterprise Resource Planning (ERP) para la gestion completa de la
logistica de la empresa, incluyendo la satisfaccion del cliente, el seguimiento de
abastecimiento, inventarios, proveedores, almacén, tiempos de distribucion, entre

otros aspectos generandose un sistema integral de seguimiento y control.

Implementar el modelo SCOR como herramienta guia de gestidn operativa,
incluyendo una revisibn anual del mapa de procesos alineado a los cinco
componentes del modelo. Se sugiere, ademas, incorporar un comité interno de mejora
continua que supervise el cumplimiento de los KPI asociados, proponga ajustes ante

desvios.
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Anexo 2. Formato entrevista (guia semiestructurada)

Nombre:

Anos en el cargo:

1.

10.

Abastecimento

¢, Cuantos proveedores activos tiene actualmente la empresa para productos
perecibles?
¢ Cuantos proveedores nuevos ha integrado la empresa en los ultimos 12
meses?
¢ Qué porcentaje de los productos perecibles son importados por los
proveedores?
¢, Cual es la distribucién geografica de los proveedores de la empresa?
¢ Qué distancia promedio existe entre los proveedores y las instalaciones de la
empresa?

Almacenamiento
¢, Cual es el tiempo promedio de entrega de los productos perecibles desde que
se realiza el pedido hasta que se reciben en las instalaciones de la empresa?
¢ Qué porcentaje de los pedidos mensuales se entrega dentro del tiempo
acordado con los proveedores?
¢, Con qué frecuencia se actualiza el portafolio de productos (nuevos productos
o de baja demanda)?
¢, Con qué frecuencia se realizan pedidos a los proveedores (diaria, semanal,
mensual)?
¢ Con qué frecuencia se presentan errores en los pedidos?
¢, Cual es el tiempo promedio que los productos perecibles permanecen en el
inventario antes de ser distribuidos o vendidos?
¢ Qué porcentaje de las actividades operativas en el area de almacenamiento
se completan dentro del tiempo planificado?
¢ Con qué frecuencia se realizan evaluaciones para identificar ineficiencias en
los procesos operativos del almacén?
¢ Con qué frecuencia se detectan problemas de calidad en los productos
recibidos del proveedor?
¢, Cual es el proceso de inspeccion para garantizar que los productos perecibles

mantengan la calidad adecuada durante su permanencia en el almacén?
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11.¢Cuales son las areas especificas del almacén destinadas a productos
perecibles y cdmo se distribuyen en funcion del tipo de producto?

12. ¢ Tiene senalética en su almacén? ;Qué tipo?

13.¢Cual es la capacidad total de almacenamiento para productos perecibles?

14.;Qué capacidad promedio de almacenamiento ocupan actualmente los
productos perecibles?

15. ¢ Qué tipos de almacenamiento (refrigerado, congelado, ambiente) se utilizan
en el almacén para los diferentes productos perecibles?

16.¢Qué tan cerca estan las instalaciones de vias de transportes importantes
como (carreteras o aeropuertos)?

17. ¢ Existe cuellos de botella en el flujo de informacién en el almacén?

18. ¢ Cuenta con los diferentes servicios basicos?

19.¢Con qué frecuencia se renueva el inventario de productos perecibles en su
almacén?

20.¢Cuales son las estrategias utilizadas para optimizar la rotacién de los
productos perecibles y reducir la acumulacion de inventario obsoleto?

21.,Con qué frecuencia se realizan auditorias de inventario para verificar la
exactitud de los registros?

22.;Qué acciones correctivas se toman cuando se identifican diferencias
significativas entre el inventario fisico y el inventario registrado?

23. ¢, Como determina el nivel de stock de seguridad para cada producto perecible
y con qué frecuencia se revisa esta cantidad?

24.;Qué implementa la empresa para ajustar el nivel de stock de seguridad en
funcién de la variabilidad en la demanda o los tiempos de entrega de los
proveedores?

25.4Qué porcentaje de productos requieren un reabastecimiento a las
temporalidades del producto?

Distribucioén

1. ¢Cual es el tiempo promedio de entrega al cliente desde que se realiza el
pedido hasta que se completa la entrega?

2. ¢Cual es el tiempo recomendado que los productos pueden permanecer en el
transporte antes de ser entregados al cliente final con el propdsito que no afecte
el estado de los productos?
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3. ¢Cuales son los principales factores que causan demoras en las entregas del
producto al cliente?

4. ;Con qué frecuencia se programan las entregas de productos perecibles a los
clientes?
¢ El cliente esta satisfecho con la frecuencia de entrega?
¢ Considera que la frecuencia de entregas permite optimizar costos?
¢La empresa cuenta con capacidad para cambiar la frecuencia de las
entregas?

8. ¢Cual es el tamafio de flota de la empresa? ; Cuales son sus caracteristicas?

9. ¢Posee toda documentacién necesaria para el traslado de los productos?

10.¢ Cual es la cantidad de mercancia transportada al mes?

11. ¢ Cuantos fletes se realizan al mes?

12.¢ Cuantas rutas tiene la empresa para distribuir sus productos? ;Con qué
métodos determino estas rutas?

13. ¢ Cual es el tiempo promedio por ruta?

14.; Cual es la distancia promedio desde el centro de distribucion y los principales
mercados o puntos de venta?

15. ¢ Qué tipo de contratiempos ha encontrado en la ruta?

16.¢ Cual es la ruta de mayor congestion? ;Cuales son las condiciones actuales
de las rutas transitadas?

17. ¢ Cuanto tiempo promedio se demora la entrega desde el CEDI hasta el punto
de destino? ; Cuanto tiempo se demora en cada punto de destino?

18. ¢ Ha existido inconformidad en la entrega de los productos perecibles?

19.¢Cual es el tiempo de descargue de la mercaderia en el punto de destino?
¢ Cuantas personas realizan la entrega de la mercaderia?

Rentabilidad

1. ¢Costos de abastecimiento, almacenamiento, distribucion?

2. ¢Cual es el margen de beneficio promedio para los diferentes productos
perecibles en el portafolio de la empresa?
¢, Como ha variado el margen de beneficio en los ultimos trimestres?
¢ Qué estrategias se han implementado para aumentar el margen de beneficio
sin afectar la calidad del producto o la satisfaccion del cliente?
¢, Cuales fueron los activos corrientes y pasivos corrientes del 20247?

6. ¢ Cuales fueron los pasivos y activos totales del 20247
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7. ¢Cual fue la utilidad neta del 20247

8. ¢ Cual fue el patrimonio del 20247

9. ¢ Cual es la utilidad neta actual de la empresa y cdmo se compara con la de
trimestres o afios anteriores?

10.¢Qué estrategias se han implementado para mejorar la utilidad neta?

Fuente: elaboracién propia
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Anexo 3. Valores de Estado de resultados de Don Fruve (afio 2024)

Tabla 32
Estado de Resultados

Ingresos por ventas

Detalle Mes Afo

Ingresos 5800 69600
Costo Abastecimiento

Detalle Mes Afo

Compra materia 3000 36000

Costo operativo

Detalle Mes Afo

salario conductor 400 4800

combustible 240 2880

mantenimiento vehiculo 100 1200

neumatico 7,78 93,36

Total 747,78 8973,36
Gastos administrativos

Detalle Mes Afo

Gerente 500 6000

Suministros 20 240

servicios basicos 50 600

Tota 570 6840

Gastos financieros
Detalle Mes Afo
Cuota fija + interés 487 5844

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 4. Detalle de gastos variables de distribucion
Tabla 33

Desglose de gastos variables de distribucion (combustible)

Gastos variables de distribucion combustible (nueva expansién)

Diesel Preci .
. . . Litros o Tota Promedi
Detall Ori Destin Distanci litro I vor ode Total Total
etalle rigen o a 36litros=85k Di e Viajes Semanal Mensual
iese viaje
m 1 Semanal
Santo Santo $ $ $
Doming  Doming 3 1 1,8 1
Combustb o0CL2 o CL3 2,31 2,31 9,26
le Santo $ $ $
Doming Manabi 36 15 1,8 27,7 1
o CL3 7 27,77 111,09
TOTAL 30$O 2 $ $
9’ 32,09 120,34
Fuente: elaboracion propia
Tabla 34
Desglose de gastos variables de distribucion (neumaticos)
Gastos variables de neumaticos (nueva expansion)
Total Promedio
Detalle Origen Destino Distancia Cos’tc_» por de Viajes Total Total
Neumatico L Semanal mensual
viaje Semanal
. Santo Santo
Neumético Domingo CL2  Domingo CL3 3 $0,012 $0,04 1 $0,04 $0,14
Santo .
Domingo CL3 Manabi 36 $0,012 $0,43 1 $0,43 $1,73
TOTAL $047 2 $047 $1,87
Fuente: elaboracion propia
Anexo 5. Gasto Mano de obra
Tabla 35
Desglose de gastos mano de obra para expansion
DETALLE Pr_eci_o ?’ifci:l:ro I():?J(:rT: IESS Vacaciones Fondo de Total Costo total
unitario s patronal reserva mensual anual
ueldo Sueldo
Ayudante $23500 $ 19,51  $ 1951 $ 2620 $ 979 $ 1951 § 32951 § 3.954,11

Fuente: elaboracién propia
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Anexo 6. Inversiones
Tabla 36

Detalle de inversiones para expansion

Inversiones
Detalle Cantidad Valor unitario Valor total
Estanterias 8 30 $ 240,00
Carrito transpaleta manual 2 150 $ 300,00
Camara de refrigeracion 1 6500 $ 6.500,00
Construccion de muelle 1 6000 $ 6.000,00
Total inversiones 12680 $ 13.040,00

Fuente: elaboracion propia

Anexo 7. Ingresos

Tabla 37

Detalle de ingresos de nuevos clientes
Clientes Requerimiento semanal  Mensual Anual
Supermercado 1 500 1000 12000
Supermercado 2 500 1000 12000
Total 24000

Fuente: elaboracién propia
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