PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR

FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y CONTABLES

CREACION DE UN SISTEMA DE OPERACIONES BASADO EN LA
PLANIFICACION DE RECURSOS DE MANUFACTURA Y

DISTRIBUCION DE CHOCOLATES

TRABAJO DE TITULACION DE GRADO PREVIA LA OBTENCION

DEL TITULO DE INGENIERIA COMERCIAL

JUAN FRANCISCO GRANJA VILLACIS

DIRECTORA: Ing. GENOVEVA ZAMORA M. MBA

QUITO, MAYO 2015






DIRECTORA:

GENOVEVA ZAMORA MORETA
LECTORES:

JUAN CARLOS PINUELA
MARCO YANEZ



Dedicatoria:

A mi Familia:

Que mayor fortuna que encontrar en mis
padres, mi hermana y mi hermano el ejemplo
de fortaleza constancia y amor para seguir
adelante, a ustedes dedico este y todos los
logros que estén por venir.



Agradecimientos:

Gracias a mi familia por su constante
apoyo, a mi Directora por su dedicacion, a
mis comparieros que han estado a mi lado
durante este trayecto y especialmente a
Dios por las inmensas bendiciones.



Indice
INTRODUCCION e i, 4
1. GENERALIDADES DEL MERCADO. oooooeoeoeoeeoeoeoeeoeoeoeoeeeoeoeeeeoeoeeeeeoeoeeeo, 7

1.1  ANALISIS DE INDUSTRIA DEL MERCADO DEL CHOCOLATE A NIVEL
MUNDIAL 9

1.1.1 AGROINDUSTRIA ... eeee e es e ses s 13
1.2 SEGMENTOS DEL MERCADO DE MAYOR RELEVANCIA. ................... 22
1.3 EL MERCADO NACIONAL DE CHOCOLATE .....ovvrvreeereeeeeeeeseerieeienes 25
1.4 ANALISIS DE PRODUCCION NACIONAL DE CACAO.......cccovveerrrreernns 28
1.41 EL BOOM CACAOTERO .....oooiieeeeeeeeeeeeeeee s veeeeessessssessses s sssassass s 28
1.4.2 UBICACION GEOGRAFICA DEL SECTOR EN EL ECUADOR ................ 29
1.5  INDICADORES ECONOMICOS DE LA ACTIVIDAD ......ooooveveeereerrnrenen. 34
151 COMERCIO EXTERIOR.......oooioeeeeeeeeeeieeeieeessesseessesseessessses s ssssnnes 34
1.5.2 PARTICIPACION DE LOS PRINCIPALES PRODUCTOS DE

EXPORTACION NO PETROLEROS..........coooveiieeieeeeseeeiee e 36
1.6 MARCO LEGAL ..o sass s 45
2. ANTECEDENTES DEL NEGOCIO Y SUS PRODUCTOS........ccccoooerrrrrnen. 47
2.1  ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL w....coovoeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeseesseeesesssesesesinnes 47
2.2 LINEAS DE PRODUCTOS ..ot 52
2.2.1 PRODUCTOS FABRICADOS ......ooevueieereeieeesesieses s ssssnnns 52
2.2.1.1 PRODUCCION DE CHOCOLATES........cooiieieeeeeieieeeseies s 52
2.2.1.2 PRODUCTOS ADQUIRIDOS A PROVEEDORES...........coooomreneeeerereeserenrennes 54
2.3  EL MERCADO DEL CASO DE ESTUDIO.........ooviveeereeeeeeeeeeseeeeseeeeeeseesannns 55
2.3.1 ANALISIS DE FUERZAS DE PORTER.....ooomiieieeeeeeeeeeeseeeeeseeee e 55
2.3.1.1 NUEVOS COMPETIDORES ......covoireiereereeeiesssssessess s sesssnnns 57
2.3.1.2 PODER DE NEGOCIACION DEL CLIENTE ......oiieiiirieeeieeeeeeeeseesiessesienns 59
2.3.1.21 SEGMENTACION DEL MERCADO (MERCADO META,)................ 60
2.3.1.3 PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES..........ccoovvvrrinernns 62
2.3.1.4 AMENAZAS DE PRODUCTOS Y SERVICIOS SUSTITUTOS........cccoeeee.... 64
2.3.1.5 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES ......coosvueveeieeieeeieeieeeees s 66

24  DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO......ccoceniiiiiiiiiiinieeeee 69



2.41 DECLARACION DE MISION VISION.......coosiueeereereceeeeeeeseeeee s 69
2411 MISION ... ns e snne s e 69
2412 VISION ... s s s e ss s ssnn e 70
2.42 DECLARACION DE PRINCIPIOS Y VALORES........cooovvoeeeneeeerereserenrennns 70
2.4.3 ANALISIS DE MACRO ENTORNO ........ooooiieiieeieeeeeeeseeeeeessesseee s 71
2.4.3.1 OPORTUNIDADES.........oirieireeeeeeeeeeeeeeeeesssssesessses s sessses s s sssssnnnes 71
2.4.3.2 AMENAZAS .....ooomeveeeeeeeeee e es s sns e 73
2.44 ANALISIS DEL MICROENTORNO ......ooviivteeeeieeeeeeeseesseessesseessesssesssessnnnes 76
2441 FORTALEZAS ... s s s sssssssssssssasess s ssnsannes 76
2.4.4.2 DEBILIDADES ......ooeoeveeeeeeeeeeeeeeeeeieseeeseesssssses s ssssssssssssssssssssssssssssnsssnsannes 78
2.45 FODA - AMENAZAS Y OPORTUNIDADES DEL MERCADO LOCAL DE
LA EMPRESA "XYZ" ...oooooeeeeeeeeeeeeseeeseeessssessesseisssssssss s ssss s sssssssssssssnsens 82
2.5 ESTRATEGIA ... s s s sssssse s ssssannes 84
LEVANTAMIENTO PROCESOS Y MEDICION .......cooocueieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenreneea. 88
31  MAPA DE PROCESOS ACTUALES ......ooeieeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessees e 88
3.1.1 ELEMENTOS DE UN PROCESO ......ooirieeeeeeeieeieeseeesesseesssessesssessesssenssssannes 90
3.1.2 TIPOS DE PROCESOS: .....cevuiveeieeiesisessesessssessssss s ssssssss s ssss s sesssnsns 92
3.1.2.1 PROCESOS MISIONALES.........coooiueiueeeereseiesseesies s sesssnnns 92
3.1.2.2 PROCESOS ESTRATEGICOS.......ooiieeeereeeiieeseeie s 93
3.1.2.3 PROCESOS DE APOYO .....oivereeeeeeeeeeeeeeseeesiesssessasesessssssssssessssssessssssssssnnes 93
3.1.3 MAPA DE PROCESOS.......ooiieeieeeeeeeieeeeeseseeessesssessaessessssssssssessssesessssssssssnnes 94
3.1.3.1 LEVANTAMIENTO DE INFORMACION ......oovurremeerreeeeeeeeneeeeseseesiensaenes 95
3.2  MAPA DE PROCESOS ACTUALES ......ooviiieereeeeeeeveeeeeesses s 96
3.3 CARACTERIZACION DE PROCESOS.......ccoosiiiierereeeieseseessse e 96
34  DIAGRAMACION DE PROCESOS ASME ......cooueuiureieeereeeeeeessessssssessensnes 98
35 DIAGRAMACION DE PROCESOS ACTUALES........ccoooeveeveeiereereerrenenene. 101
3.6 ANALISIS DE PROCESOS ACTUALES ......oovioeeeeeeeeeeeeee e, 102
3.6.1 MEDICION DE PROCESOS ACTUALES........cocooeiueeeeeeeeeeeresesssses e 102
3.6.2 ANALISIS DE LOS PROCESOS ACTUALES ......cooovvvrereereeereeereeieererseeeiene, 105
3.7 DETERMINACION DE PROCESOS CRITICOS......ccocoovverrerrerrsrierreenene. 108

3.7.1 PROCESOS MISIONALES. ...ttt 109



3.7.1.1 PROCESO DE APROVISIONAMIENTO (PM-APV-001) .....ccccocerereeenennne 109
3.7.1.2 PROCESO DE PRODUCCION (PM-PRD-002)........cevureeerererrerrreeserersnesnens 110
3.7.1.3 PROCESO DE DISTRIBUCION (PM-DIS-003) .......coovvrrerrerrrrerrreererersnesnens 111
3.7.1.4 PROCESO DE COMERCIALIZACION (PM-COM-004) .......cccovevverrrrrrrnnnes 112

PROPUESTA DEL SISTEMA DE OPERACIONES.........cccoiiiirieneneeeseeeee 113
41 MEJORAMIENTO DE PROCESQOS (CALIDAD)......cccccevtviirereneieieeeennns 113
4.1.1 AUTORES DE CALIDAD ...ttt 113
4.1.1.1 EDWARDS DEMING......cooitiitientinieeieeiteeerte sttt ettt s 114
4.1.2 PROPUESTA DE UN SISTEMA DE PRODUCCION .......ccccoeevrrerierrrnnenns 117
4.1.2.1 ADMINISTRACION DE INVENTARIOS.......coovieieiieeeieseeeeeseersssesnens 117
4.1.2.2 PLANEACION DE LA MANO DE OBRA ......coovoieeeteeeeeeeeeeteeevee e 120
4.1.2.3 ADMINISTRACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO.......cccocevrvernen 122
4.2 PROCESOS MEJORADOS ...ttt s e e 124
421 LATECNICA DEL INTERROGATORIO ..ot 124
4.2.2 PROCESOS MISIONALES........ccot ottt 129
4.2.2.1 PROCESO DE APROVISIONAMIENTO (PM-APV-001) .....cccccvvvvvvrrreennnne. 130
4.2.2.2 PROCESO DE PRODUCCION (PM-PRD-002)........ccevurrrrrreereeerrerereerenesnens 131
4.2.2.3 PROCESO DE DISTRIBUCION (PM-DIS-003) .......cvovurverreeereeerrerereeseseenens 133
4.2.2.4 PROCESO DE COMERCIALIZACION (PM-COM-004).......ovvererererereeenee. 134
4.3 MEDICION DE PROCESOS Y ESTANDARIZACION .......cccooovvviverernnnn 138
44  ANALISIS COSTO-BENEFICIO .....oivieieeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeees e 139
4.5 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS MISIONALES..........ccoooiiiiiiieeeeeee, 140

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. ......coooiiiiiieieeeeeeeee e 143
5.1 CONCLUSIONES ... .ottt sttt st s 143
5.2 RECOMENDACIONES ..ottt s 146
6. BIBLIOGRAFTA ...ttt 148
ANEXO 1: CaracterizacCion de PrOCESOS ........ccovveirrerirerieieieenieesiee st esseessens 150
ANEXO 2: Diagrama ACHUAL.........cccoeciieieeecceece ettt et et 154
ANEXO 3: ANALISIS GENEIaL.......c.oiiiiiiiieieieeeee e 157

ANEXO 4: Cursograma PropUESTO ........c.eeceeieeriente ettt st 160






Resumen Ejecutivo

El presente estudio se enfoca en el analisis de las précticas que se llevan a cabo en una
empresa productora de alimentos con base de cacao, identificando las précticas actuales

y las propuestas de mejora resultantes del analisis de los procesos.

En el primer capitulo se establece la importancia del Cacao a nivel mundial al
presentarse en ecosistemas hiumedos como los que se encuentra en la zona ecuatorial, la
influencia de grandes productores en el &mbito internacional que a través del tiempo han
logrado mejorar y potenciar su produccion y el impacto que tiene la exportacion
ecuatoriana y como su variacion hasta convertirse en un referente de calidad y no de

volumen.

En Latinoamérica, y especificamente en Ecuador, el Cacao ha sido icono por su calidad
y medio idéneo para su cultivo y produccion. Actualmente el Cacao es aprovechado por
algunos sectores de la economia ecuatoriana, actualizando las oportunidades existentes
en el mercado ecuatoriano, como los incentivos que el gobierno propone a nuevos y
actuales productores; proyectos que han sido propuestos al encontrar en esta actividad
una participacion importante dentro de los productos con mayor influencia en el PIB y
al ser una alternativa para diversificar la cartera de productos disponibles para la

exportacion.



En el capitulo dos se hace un acercamiento a las condiciones actuales de la empresa,
tanto su direccionamiento estratégico, como el andlisis de los procesos utilizados en la
elaboracion y sus lineas de negocio. A través del anélisis de fuerzas de Porter se
identificaron tanto fortalezas como debilidades de la empresa y oportunidades que

deben ser aprovechados y amenazas que deben ser evitadas.

Los factores Internos y Externos se resumen a través de una matriz FODA, herramienta
que identifica estrategias para el mejor aprovechamiento de las fortalezas internas y
oportunidades del mercado, asi como controlar las debilidades y mitigar el impacto de

las amenazas que afectan a la empresa.

En el capitulo tres se procedié a la diagramaciéon de los procesos actuales y a la
identificacion de los recursos que intervienen en el modelo actual del negocio,
incluyendo la medicién del tiempo empleado en la elaboracién del producto final y el

flujo de actividades.

El capitulo cuatro contiene la propuesta del Sistema de Operaciones para la empresa
“XYZ”, mediante la elaboracion del Manual de Procedimientos, que incluye el nuevo
Mapa de Procesos y los procedimientos para los procesos criticos; cada proceso hace

efectiva las buenas préacticas de manufacturacion para la inocuidad de los alimentos.



Finalmente en el capitulo cinco, se determinan las conclusiones y recomendaciones del

estudio.



INTRODUCCION

El presente estudio tiene como objetivo general establecer un Sistema de Operaciones
para la empresa “XYZ” dedicada a la elaboracion de productos con base de cacao; la
investigacion es aplicada, el método empleado es la observacion directa. Para identificar

los factores internos y externos que afectan a su desemperio.

Para una gestion eficaz y eficiente de la empresa, el estudio parte del direccionamiento
estratégico, formulando la mision, vision, principios y valores que se constituyen en la
base fundamental de su desarrollo. Mediante el analisis de las matrices MEFE y MEFI,
se determinan los objetivos estratégicos y la estrategia que se alineara toda la gestién

empresarial.

El estudio continGa con la gestion por procesos, que inicia por la identificacion y
diagramacion de los procesos actuales con las actividades que las componen ,
empleando la norma ASME 101, en los diagramas de proceso de operaciones se
identifican las condiciones de produccién actuales, los recursos que intervienen en los

procesos y su aprovechamiento.

Los resultados del estudio se encuentran compilados en el Manual de Procedimientos

para el Sistema de Operaciones de la empresa “XYZ” que direccione a actuales y



futuros empleados, la manera en que se debe llevar a cabo la produccion de chocolates

de calidad, el aprovisionamiento de insumos y la comercializacion del producto.

El estudio ha identificado oportunidades en el mercado que incentivan la produccion de
cacao y la manufactura de sus productos, que se deben aprovechar tomando en cuenta la

composicion de su cadena de suministros.

El Manual propuesto contiene los procedimientos que intervienen en la produccion,
comercializacion y distribucion, identificando las alternativas de mejora en los métodos
de produccion, un mayor aprovechamiento de los recursos y crecimiento del volumen
de produccion, que consolida la puesta en practica de las Buenas Practicas de

Manufactura BPM.

En el estudio no se ha encontrado mejora a través de la disminucion de recursos o
ahorro del tiempo de ciclo de los procesos, por que la propuesta se basa en la
implementacién de actividades de control, registro y el aprovechamiento de la mano de
obra, incrementando el tiempo de ciclo, a pesar de ello se determina que la capacidad
instalada de la empresa puede abarcar una mayor produccion con la utilizacion

adecuada de sus recursos.



Como estrategias adicionales se propone la obtencion de certificados de calidad como el
sello “Hace bien” o “Hace mejor” o la certificacion de la Buenas Practicas de
Manufactura, una vez que se haya logrado la extension de practicas de calidad en los
procesos Estratégicos y de Apoyo que no son parte del estudio, mejorando la aceptacion

de los clientes y la posible apertura del mercado internacional.



1. GENERALIDADES DEL MERCADO.

El mercado ecuatoriano, ha tenido momentos de gran riqueza gracias a la produccion de
materia prima de calidad. Dejando de lado a la produccion y exportacion de Petroleo y
sus derivados, una de los recursos naturales que han elevado a la economia del pais es el
Cacao Y sus productos elaborados. Ademas de brindar variedad y ser fuente de ingreso,

esta industria ha sabido generar gran cantidad de oportunidades de trabajo.

En los paises Latinoamericanos se ha podido observar que este fruto ha tenido varios
usos que fueron marcando su importancia. En épocas precolombinas, los pobladores de
la zona reconocian sus cualidades exoticas como alimento de preferencia, su pulpa
dulce o exdtica bebida, digna de rituales o ceremonias religiosas, se ofrecia a grupos de
poder que con el tiempo empezaron a demandarlo, asi es como este recurso empezé a
generar protagonismo y con el tiempo se consolidé como un fruto representativo de

Latinoamérica y sobre todo de la cultura de sus pueblos. (BONACCORSI, 1990)

Al convertirse en sociedades organizadas y ante la necesidad de generar un sistema de

intercambio, se propuso la utilizacién de las semillas de cacao para el intercambio que



pretendia generar un esquema de cobro o poder sobre sus iguales obteniendo mayor

protagonismo. (ANECACAO, 2013)

La inclusiéon del cacao en la cultura de las colonias precolombinas como Mayas,
Toltecas y Aztecas fue tal, que incluso formo parte de las creencias de su gente, como
dioses mitoldgicos, el dios del cacao Ek Chua, protagonista en tiempos de cosecha e

icono de abundancia. (ANECACADO, 2013)

El cacao es una planta originaria de las selvas himedas, generalmente relacionada con
regiones Amazoénicas, ya que para mantener sus caracteristicas de calidad requiere de
constante lluvia y sombra protectora del sol y viento, por lo que las condiciones tupidas
favorecen el crecimiento y desarrollo de sus frutos. Estas caracteristicas son propias de
regiones que se pueden encontrar con facilidad en América del Sur, Centroamérica,
Africa y Asia y que estén comprendidas a menos de 15 grados de la linea ecuatorial. Es
en este rango donde se encuentran los paises que se han destacado histéricamente a
nivel mundial en la produccién y son los referentes de calidad en la actualidad: Costa de
Marfil 40% de la produccion mundial; Ghana 15%; Indonesia 10%; Brasil 7%, seguidos
de Nigeria, Meéxico, Ecuador, Republica Dominicana, Trinidad y Tobago, Venezuela,

Pert, Colombia, Panama y Costa Rica. (Antoliano, 2009)



Estos paises se han caracterizado como los grandes productores de la materia prima y
productos de mejor calidad. Tanto las condiciones climatoldgicas como los procesos
productivos que han ido refinando con el pasar de los afios, han logrado que el Cacao
situado en la zona ecuatorial sea reconocido como el mas recomendado para el
refinamiento y como insumo para elaborados de chocolate. Es asi como grandes
potencias productoras y consumidoras de chocolate como Holanda, Inglaterra o Suiza lo

reconocen y demandan por su exotico sabor.

1.1 ANALISIS DE INDUSTRIA DEL MERCADO DEL CHOCOLATE A NIVEL

MUNDIAL

Para el andlisis del mercado de Chocolate es necesario revisar la diversa realidad
que existe en cada uno de los paises y regiones donde se cosecha. Alrededor del
mundo se encuentra una gran variedad de calidades y caracteristicas distintas, que
permiten ofrecer productos diversos y que generan caracteristicas particulares para
el consumidor. De acuerdo a estas los principales productores se han organizado,
creando instituciones enfocadas en el desarrollo del mercado y elaboracion de los

productos derivados del Cacao. (BERKOWITZ, 2012)
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La Organizacion Internacional del Cacao (ICCO por sus siglas en inglés
"International Cocoa Organization), es una organizacion mundial, integrada por los
mas grandes paises productores y consumidores del mundo. Ubicada en Londres, la
ICCO se establecio en 1973 creando el primer acuerdo Internacional del Cacao que
fue negociado en Ginebra en la Conferencia Internacional de Naciones Cacaoteras.

(ICCO). Los paises integrantes de la ICCO se muestran en la Tabla No. 1.

Produccién

De acuerdo al Reporte Anual de la Organizacién Internacional del Cacao, para el
afio 2010 la produccion de este fruto tuvo un incremento dramatico alcanzando 4,3
millones de toneladas, dando un incremento del 19%, efecto que causé un superavit
record de 343.000 toneladas. (International Cocoa Organization (ICCO),

2010/2011)

La produccion mundial record de 4.3 millones de toneladas se atribuye
principalmente al incremento repentino de la produccion de Africa que pasé de las
740,000 toneladas en el afio pasado a las actuales 3.2 millones de toneladas, siendo
sus principales productores Costa de Marfil y Ghana, los mas grandes productores

de Cacao del mundo. (International Cocoa Organization (ICCO), 2010/2011)

10
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Tabla 1: Miembros de la Organizacion Internacional de Cacao

EXPORTADORES

IMPORTADORES

Union Europea

Otros

Brasil (Firmado: 7 de Junio del 2012) (Firmado y Aplicado Federacion Rusa
desde: 10 de Junio del (Firmado: 1 de
Camerun (Firmado: 26 de Marzo del 2012 / 2011 / Aprobado: 15 de Octubre 2014)
Aplicado desde:24 de Enero del 2013) Mayo del 2012)
Congo (Republica Democratica) (Firmado  |Austria Sgézgi(clzmﬁio&jz
Aplicado desde: 4 Noviembre del 2011 Bélgi e
plicado desde oviembre ) élgica 2010 / Ratificado: 12
Costa Rica (Firmado: 6 de Julio del 2011) Bulgaria de Mayo del 2011)
Costa de Marfil (Firmado: 20 de Septiembre |Croacia
del 2011 / Aprobado: 16 de Mayo del 2012) Chipre
Republica Dominicana (Firmado y Aplicado | RepUblica Checa
desde: 9 de Marzo del 2012) Dinamarca
Ecuador (Ingreso: 25 de Septiembre del
2013) Estonia
Gabon (Firmado y Aplicado desde: 18 de Finlandia
Enero del 2012 / Aprobado: 11 de Junio del
2013) Francia
Ghana (Firmado: 19 de Agosto del 2011 / Alemania
Ratificado el: 18 de Diciembre del 2012) Grecia
Guinea (Ingreso: 19 de Junio del 2012) Hungria
Indonesia (Firmado: 12 de Septiembre del Irlanda
2011 / Ratificado: 13de Noviembre del 2012) | Italia
Liberia (Firmado: 13 Noviembre 2012 / Letonia
Aceptado: 17 de Enero del 2014) Lituania
Malaysia (Firmado: 5 de Agosto del 2013/ Luxemburgo
Ratificado: 30 de Agosto del 2013) Malta
Nicaragua (Ingreso: 15 de Julio del 2013) Holanda
Polonia
Peru (Firmado: 4 Marzo 2014) Portugal
Sierra Leona (Firmado: 1 de Octubre del
2012) Rumania
Togo (Firmado: 19 de Septiembre del 2011 /
Ratificado: 22 de Junio del 2012) Eslovaquia
Eslovenia
Trinidad and Tobago (Firmado: 24 de Espaiia
Septiembre del 2012) Suecia
Inglaterra

Fuente: Pagina Web ICCO (06 de Octubre de 2014)
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Africa ha reforzado asi su posicion encabezando el ranking de las regiones
productoras de cacao, con casi el 75% de la produccién mundial, mientras que las
otras regiones productoras han mostrado una evolucion dispar; como se aprecia en
la Tabla 2 de acuerdo a PROECUADOR, la produccion aumenté en 43.000
toneladas en las Américas, para situarse en 559.000 toneladas (cifra que representa
un 13% de la produccién mundial), pero descendié en 109.000 toneladas en la
region de Asia y Oceania, a 524.000 toneladas (un 12% de la produccion mundial)

(International Cocoa Organization (ICCQO), 2010/2011).

12
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Tabla 2: Produccion de Cacao en grano (en miles de toneladas)

%

1 Alemania 3,583,567 3,770,365 4240546 5079715 4,754,518 11.53%
2 Holanda 3,795,606 3,850,173 4567,730  5017,859 4,552,166 11.04%
3 Costade Marfil 2,807,307 3,724,395 3,826923 4158530 4,269,836 10.36%
4 Bélgica 2,739,788 2,614,314 2674439 2,994,116 2,926,584 7.10%
5  Francia 2,021,234 1,940,537 2,029,604 2,353,762 2,244,028 5.44%
6 Ghana 1,042,124 1,158,219 975,927 2294370 2,040,928 4.95%
7 Estados Unidos 1,183,395 1,161,575 1,386,631 1,591,796 1,714,422 4.16%
8 ltalia 1,329,996 1,247,110 1,346,409 1,559,735 1,673,110 4.06%
9  Malasia 1,002,713 917,620 1,302521 1,377,751 1,194,560 2.90%
10 Polonia 691,971 758,586 936,627 1,169,958 1,175,541 2.85%
11 Canada 829,284 697,967 941,508 1,009,901 1,058,890 257%
12 Indonesia 1,268,947 1,413,441 1,643,649  1,345278 1,053,447 2.56%
13 Reino Unido 780,823 683,376 708,611 795,704 896,412 2.17%
14 Suiza 785,213 740,916 797,286 908,089 817,952 1.98%
15 Singapur 516,325 524,029 657,483 752,519 703,738 1.71%
16  Ucrania 503,072 448,560 591,611 675,721 662,339 1.61%
17 Nigeria 601,252 1,429,404 1283011 1,130,193 641,287 1.56%
18  Espafia 510,946 485,292 658,712 729,722 630,715 1.53%
19 México 263,657 412,578 530,686 631,289 626,762 1.52%
20  Rusia 346,339 291,092 256,382 327,029 558,420 1.35%
21 Turquia 390,630 371,697 431,034 509,910 550,575 1.34%
22 Camerun 454,430 619,601 717,789 616,624 518,035 1.26%
23 Austria 513,541 435,021 461,499 492,382 448,135 1.09%
24 Ecuador 288,248 400,331 423,211 582,988 444,796 1.08%
25  Brasil 400,525 352,338 417,312 420,608 379,105 0.92%
26  China 200,227 129,543 212,617 314,904 332,968 0.81%
27  Demas paises 3,712,009 3,585,189 4151266 4668035 4,357,298 10.57%
Total 32,601,277 34185055 38,174,308 43,508,746 41,226,567  100.00%

Fuente: Trade Map, Centro de Comercio Internacional
Elaboracion: Direccion de Inteligencia Comercial e Inversiones, PRO ECUADOR

1.1.1 AGROINDUSTRIA

Es importante resaltar la naturaleza del mercado en estudio, ya que integra
la Agricultura y la Industria de productos elaborados. Empezando por los

sistemas de produccion mas antiguos, como se menciona en el libro,
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"Agroindustria: teoria econdémica y experiencias latinoamericanas” de
Francisco Lopez Macias, la atencion se centra en los grandes productores y
tenedores de capital, los mismos que no disponian de una estructura de
incentivo a sus principales socios estratégicos, no considerados en la época,
los productores 0 mano de obra; da una idea de la economia rudimentaria e
insipiente, donde el valor trabajo no representaba un cimiento contra el
crecimiento esperado, por el contrario, tratan de mantener a la clase obrera
dentro de pardmetros de control para conservar poder de decision dentro del
circulo tradicionalmente establecido. Desde este escenario se parte al
mejoramiento en las practicas como la cosecha, los canales de irrigacion, el
mejoramiento de las herramientas y el equipo agricola que se implementaba

en la época.

Existen teorias econdmicas que aclaran la importancia que tiene el
establecimiento de una economia de libre mercado en el desarrollo
del sector productivo, dado el proceso de innovacion y mejora al que
tiene tendencia esta figura de competencia perfecta, dejando asi una
puerta abierta a cambio de manera autonoma e imprevisible, factores
que siempre van a generar una ventaja competitiva con sus pares.
(Lépez Macias, 2007)

La sociedad a lo largo de la historia plante6 escenarios que fueron
estructurando esta cultura de mercado libre en la cual, la necesidad de
sociedades organizadas daba lugar al beneficio de productores provenientes
zonas alejadas a las comunidades asentadas, llegando a una sociedad

mercantil que intenta convertir a los centros urbanos en verdaderos puntos
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de intercambio para la exportacion e importacion de los bienes que la
sociedad demanda. La separacion de las actividades también marcaba el
punto de participacion de mercaderes y productores, a esto se suma la
demanda que mantenian los centros urbanos, considerando la necesidad de
alimento de una sociedad reducida asi como de potenciales compradores a
los que podian acceder estos nuevos centros de intercambio. (Lépez Macias,

2007)

El crecimiento poblacional de acuerdo a la teoria de Malthus identifica
desde el inicio una capacidad instalada de produccion insuficiente, lo que
genera mayor importancia al mercado ya que congrega a diferentes tipos de
proveedores y satisface necesidades y propone sustitutos. (Lopez Macias,

2007)

Esta necesidad de abastecer a mercados cada vez mas extensos exige al
sector productivo la utilizacién de una mayor cantidad de recursos y que
hoy se identifica como el motor del desarrollo sostenido de las practicas de
manufactura. Asi es como se emprende una busqueda por un sistema en el
cual se puedan mejorar las practicas, aunque a veces pueda crear una brecha
entre el obrero de primera linea y las maquinas quedando relegado a

actividades de supervision.

15



16

La importancia de implementar maquinaria innovadora o la simplificacién
de los procesos, minimiza la intervencion de la mano de obra disminuyendo
costos y mejorando tiempos de respuesta, lo que cual es un factor positivo
para la industria. Asi mismo la estandarizacion de un proceso ayuda a
generar mejores resultados, mayor volumen y la captacion de clientes fieles.

(Lépez Macias, 2007)

La integracion de la Agricultura y la Industria busca la estandarizacion
tecnoldgica, agropecuaria e industrial con el objetivo de generar una
produccidn a escala. Este enfoque provoca la diversificacion de los sectores
buscando el mejor desempefio en cada uno, los sectores de las economias de
gran escala que se priorizan son: procesamiento, empaque Y distribucion de
alimentos. El tiempo de vida de los insumos y producto final son factores de
evaluacion de calidad, ya que al ser recursos perecibles se pueden encontrar
gérmenes 0 bacterias que pueden cambiar las caracteristicas de los
alimentos. Estos importantes factores se combaten con la correcta
administracion de los recursos y también con la implementacion de
produccidn en masa, que requiere de un tratamiento adecuado a los insumos,
almacenando y transportando de acuerdo a los estdndares de calidad y

salubridad mundial.
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Modernizar las préacticas, actualizar los instrumentos utilizados en la
transportacion o almacenamiento, contrarrestan los aspectos antes
mencionados donde podrian generarse problemas con los recursos
perecibles, es asi como se vuelve indispensable el uso de refrigeradoras
mecanicas, procesadores de alimentos, batidoras, alimentos en conserva,
preservantes y sistemas de refrigeracion. La difusion de estas buenas
practicas ayuda a mejorar la efectividad desde los procesos primarios; los
mismos granjeros o labradores de tierra mejoran se especializan y generan
pautas de condiciones mas apropiadas para el cultivo, apoyados de
fertilizantes super fosfatados, tractores, equipos de riego y herramientas del

dia a dia, que mejoran el producto final. (Lopez Macias, 2007)

Las externalidades positivas que genera el desarrollo de la sociedad y el
impulso de las entidades gubernamentales, brinda condiciones que aportan
como la construccion de carreteras adecuadas para el transporte de
mercaderia y vias de segundo Yy tercer orden donde se ubica la gran parte de
productores agricolas. El simple acceso a estos sectores mejora tanto las
condiciones de vida como las mercantiles, también facilita el acceso a los
recursos basicos como agua potable, electricidad o canales de
comunicacion; todos estos factores mejoran las condiciones para el
productor y para el comerciante. Se puede decir que el gobierno se presenta
como un inversor en la industria chocolatera ademas de generar empleos en

la ejecucion de la infraestructura basica.

17



18

En el caso Latinoamericano la Agroindustria empieza a crecer con proyectos
de apoyo en los cuales se pretende la cooperacion entre redes de produccion
como el transporte, telecomunicaciones, energia e informacion. Este sistema
rural no ha generado resultados alentadores. Pues genera costos de
produccién altos debido su naturaleza eventual, la produccion limitada de
sus instalaciones, la baja calidad, los precios poco competitivos, sin dejar de
lado los costos de transporte considerando el bajo volumen de su
produccién. Una produccion en masa y la extension del consumo motivan al
productor a generar mayor captacion del mercado, siendo un incentivo para
los productores rurales. Es por eso que los pequefios productores deben
asociarse formar una fuerza productiva y hacer frente al mercado ya que la
principal amenaza que se le presenta a la pequefia industria, es la
competitividad del mercado impulsada por las grandes organizaciones. Una
sociedad de competencia perfecta se caracteriza por altas las barreras de
entrada y competencia desleal frente a las que el productor pequefio en raras

ocasiones logra superar. (Lopez Macias, 2007)

En el libro de Francisco Lépez Macias: "Agroindustria: teoria econdmica y
experiencias latinoamericanas”, se clasifica de acuerdo al criterio Louis
Malassis, la agroindustria que utiliza materiales agricolas o no, ligadas a la

agricultura: (Lopez Macias, 2007)
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Tabla 3: Caracterizacion y clasificacion de Agroindustrias dependiendo el origen
de sus materias primas

- Alimentarias
- No alimentarias
- Productoras de
bienes intermedios

Carne - leche - cereales -
azUcar - grasas diversas -
tabaco - alimentos compuestos.

Agroindustrias

Industrias ligadas a la agricultura | gepidas y alcoholes

(> del 50% del consumo textiles.
intermedio proviene de la Cueros y calzado.
agricultura) Madera y muebles.

Proteinas extraidas de petréleo
Productos obtenidos por
sintesis.

Urea para alimentacién animal.
Edulcorantes , aditivos

Industria pesquera.
Industrias alimentarias no ligadas Industrias

a la agricultura alimentarias
propiamente dichas.

Fuente: Lépez Macias

De esta clasificacion se puede concluir que las agroindustrias rurales, tienen
actividades principalmente en el sector de Agroindustrias Alimentarias, pero
a medida que el sector evoluciona incursionan sectores que requieren de una

elaboracion méas compleja.

En el campo agroindustrial se han visto ejemplos de transnacionales que
teniendo un conocimiento claro de los procesos a seguir y una conciencia
clara del manejo del mercado, dan una estructura clara a la cadena de
produccién donde han podido desarrollar varias economias, desde las mas
desarrolladas hasta sistemas econdmicos para paises en vias de desarrollo,
en los que han podido generar grandes resultados. Esto se debe a las
directrices en los procesos de produccién, calidad de insumos y otros. De
esta manera, ciertas cadenas agroindustriales Alimentarias, tomando estos
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fundamentos han sabido difundir sus sistemas en paises de condiciones
similares, donde la logistica, la calidad del producto y la acogida en el
mercado son similares y logran brindar resultados coherentes y positivos a
esta implementacion. El éxito de esta operacion en las cadenas de
produccidén estan estrechamente relacionadas entre el cumplimiento de los
proveedores de manera que sostengan las actividades de la empresa,
aplicando politicas de gestion en las actividades de transporte,

almacenamiento, distribucion y entrega a clientes. (L6pez Macias, 2007)

Esta relacion entre proveedores es el ejemplo de la figura productiva
denominada cluster (por su definicion en inglés, complejo productivo)
donde encuentra una cooperacion de empresas productivas que
complementan sus actividades y su desarrollo implica el mutuo crecimiento,
dada la necesidad de la efectividad entre unos y otros. Los tedricos de la
economia coinciden en esta denominacién de la concentracion de empresas
vinculadas por procesos participativos, ubicados en zonas geograficas

especializadas vinculadas por practicas comunes. (Lopez Macias, 2007)

De la experiencia colombiana, Lopez Macias da cuenta de las compafiias
que han llegado a un desarrollo de esta practica de manera efectiva; los
sectores en los cuales se han podido implementar estas practicas son: el café

y hortofruticola, el arroz y la soya, la produccién de platano y banano,
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tabaco, papa, algodon, palma africana, productos maderables y camarones
en la zona costera, asi como en sectores productivos de biocombustibles,
esto prueba que el sistema genera beneficios aplicables a economias de

diferente escala. (Lopez Macias, 2007)

CASO PACARI

En el Ecuador encontramos casos interesantes en la industria de Chocolates
como es el caso de los chocolates PACARI, quienes en primera instancia
aseguran la fabricacion de su producto gracias a productos locales, como lo
es el cacao fino de aroma. Relacionando a la estructura antes mencionada, es
importante mencionar que esta empresa trabaja exclusivamente con
pequefios productores, asegurandose que estos reciban una remuneracion
suficiente para continuar utilizando métodos de agricultura sostenible. La
asociacion con sus productores ha sido de vital importancia al mantenerse a
una distancia reducida para mantener un intercambio fluido y con la
finalidad de aportar a mejorar los procesos de produccion organica y la
calidad de los cultivos. Esta confianza que han generado con sus
productores les ha permitido ofrecer servicios de consultoria y desarrollo de

compromisos a largo plazo con sus productores. (Chocolates PACARI)
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CASO KALLARI

Otro caso de esta asociacion de una empresa manufacturera con productores
locales es la de los chocolates KALLARI, quienes cuentan con el apoyo de
productores del la provincia de Napo en Ecuador, teniendo esta zona
geografica diversos ambientes ideales para la produccion de cacao. La
produccién de esta empresa estd ligada a la produccion de 850 pequefios
productores quienes al juntarse proveen del insumo a KALLARI. Esta
empresa trabaja con la cooperacion de 850 familias de 21 pueblos Kichwa

en Region Amazonica en la provincia de Napo. (Chocolates KALLARI)

1.2 SEGMENTOS DEL MERCADO DE MAYOR RELEVANCIA.

Debido a la versatilidad del producto en analisis se identifican productos derivados,
pues a partir de las semillas de cacao se obtiene el cacao en grano y sus productos
intermedios como licor de cacao, manteca de cacao, pasta de cacao, cacao en polvo

y chocolate.
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Dentro de los productos semielaborados del cacao se tiene:

Licor de cacao

En la pagina web de la Asociacién Nacional de Exportadores de Cacao se explica
que la pasta del cacao se obtiene a partir de un proceso de molienda, es utilizada
como materia prima en la produccion de chocolates y de algunas bebidas
alcohdlicas. Al someterse al proceso de prensado, puede convertirse en:

(ANECACAO, 2013)

e Manteca: Es la materia grasa del cacao, conocida también como aceite de

theobroma. Es usada en la produccion de cosméticos y farmacéuticos.

e Torta: Se considera como la fase sélida del licor de cacao y se la utiliza en la

elaboracion de chocolates.
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e Polvo: La torta de cacao puede pulverizarse y convertirse en polvo de cacao,
mismo que se usa basicamente para dar sabor a galletas, helados, bebidas,
tortas e incluso saborizantes. Asi mismo, se emplea en la produccion de
coberturas para confiteria y en postres congelados. El cacao el polvo se
consume en la industria de bebidas, por ejemplo en la preparacion de batidos

de chocolate.

Por lo general, se reconoce al chocolate como: barras, bombones, coberturas, en
polvo, relleno y un sinfin de elaborados adicionales, obtenidos a partir de mezclas
con otros productos o frutos secos, pero también es importante tener en mente los
usos no tradicionales que tiene. La manteca de cacao es un claro ejemplo, ya que se
utiliza en la produccién de tabaco, jabdn y cosméticos. También en la medicina
tradicional es un remedio para las quemaduras, la tos, los labios secos (balsamos) la
fiebre, malaria, el reumatismo y otras heridas. ElI consumo de chocolate también se
ha podido asociar con tratamientos médicos contra la presion arterial y con la

prevencion de enfermedades cardiacas. (ANECACAOQ, 2013)
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1.3 EL MERCADO NACIONAL DE CHOCOLATE

El cacao tuvo su lugar de domesticacion en Centroamérica entre MEéxico,
Guatemala y Honduras, su uso se registra alrededor del 2.000 AC. Sus multiples
usos fueron tan variados desde la utilizacion como moneda, hasta bebida

energizante.

En el Ecuador es antiguo su uso e influencia en la cultura, se conoce que a la
llegada de los espafioles ya se observaban grandes &rboles de cacao que
demostraban el conocimiento agricultor en la costa antes de la llegada de los
europeos. Actualmente se considera al cacao como un producto emblematico del
Ecuador, debido a la reconocida calidad que tiene el cacao ecuatoriano a nivel
mundial por su exquisito aroma, sabor y diversidad de uso. Si bien la produccion de
cacao no genera protagonismo por volumen, en comparacion con los grandes
productores mundiales, pero es su calidad la que la ha posicionado en el mercado.
A este producto se lo identifica como un recurso con gran proyeccion en la region,
también hay que tomar en cuenta que con el tiempo este ha perdido protagonismo
ya que el Ecuador se identifica como un pais petrolero; en la actualidad se pueden
encontrar diversas iniciativas del gobierno con el objetivo de volver a posicionar a
este recurso en el panorama economico mundial. Existen al momento proyectos de
alcance nacional enmarcados en la nueva matriz productiva, que prometen mejorar

las condiciones para los productores y generar una asociacion entre ellos para
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generar, un mecanismo centralizado que pueda enfocarse en el perfeccionamiento
de técnicas y procesos productivos impulsados por organismos gubernamentales
como el Ministerio de Agricultura, Ganaderia, Acuacultura y Pesca MAGAP y
el Instituto de Economia Popular y Solidaria IEPS, quienes plantean directrices a
pequefios productores y a su organizacion con el objetivo de mejorar las

condiciones del sector. (MAGAP, 2012)

Dada la diversidad de ambientes y escenarios del medio ecuatoriano, aptos para el
cultivo de cacao, se ha logrado promover la produccion de distintas variedades, la
experimentacion ha sido posible en el Ecuador debido a los escenarios ambientales

que se presentan en el territorio.

La experimentacion del chocolate empezd con primer chocolate suizo en leche, el
chocolate Suizo es reconocido por su conquista en festivales internacionales, esta

experimentacién dio inicio la industria como la conocemos hoy en dia.

La teoria relacionada a la existencia de una variedad ancestral se pudo verificar
gracias al andlisis de colecciones antiguas del Instituto Nacional de Investigaciones
Agropecuarias Iniap y de la Universidad Técnica Estatal de Quevedo UTEQ. Las

colecciones corresponden a arboles cultivados en la zona costera del Ecuador.
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Ecuador aporta apenas con el 5% de la produccién mundial de cacao, pero debido a
sus condiciones Geograficas y riqueza en recursos, es el productor por excelencia
de Cacao Arriba fino y de aroma (63% de la produccién mundial), proveniente de
la variedad nacional cuyo sabor ha sido reconocido en el mercado internacional, y
por lo que es usado en una amplia gama de productos elaborados de gran
refinamiento y sabor, que segin los expertos, es posible por su calidad.

(ANECACAO, 2013)

Del total de la exportacion ecuatoriana se estima que el 80% es cacao fino de
aroma, mientras que el restante 20% pertenece a otras variedades como el CCN51.
Ecuador se posiciona como el pais mas competitivo de América Latina en este
campo, seguido a gran distancia por Venezuela, Panama y México, que son paises
gue poco a poco han incrementado su participacion en el mercado mundial del

cacao fino en grano. (ANECACAO, 2013)
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1.4 ANALISIS DE PRODUCCION NACIONAL DE CACAO

14.1

EL BOOM CACAOTERO

Con la llegada de la Revolucion Liberal en 1985, en el Ecuador se llevé a
cabo grandes cambios que potencializaron areas productivas e inexploradas
de la época. Ecuador lleg6 a consolidarse como el mayor productor de cacao
del mundo durante el ultimo cuarto del afio siglo IXX, el 70% de las
exportaciones ecuatorianas estaban representadas por este recurso que se
volvié muy importante para el pais. La aceptacion e influencia que genero
gue muchos pobladores pasen de asentarse en zonas costeras residenciales a
zonas rurales donde podian cultivar este recurso, la desventaja se presentaba
ya gue solamente alrededor de 20 familias de la época eran las beneficiadas,
al ser las propietarias de las zonas de mayor rendimiento y de mayor

expansion de la zona costera. (Lauderbaugh, 2012)
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1.4.2 UBICACION GEOGRAFICA DEL SECTOR EN EL ECUADOR

De acuerdo a la publicacion del Informe 2013 de Proecuador, se registra que
las cosechas de cacao en el Ecuador se concentraron en la region Costa con
80% de la superficie total a nivel nacional. Las provincias que cuentan con
una mayor superficie cosechada de cacao son Manabi, Los Rios, y Guayas,
también encontramos una participacion considerable en Esmeraldas, EI Oro.

(Direccion de Inteligencia Comercial e Inversiones, 2013)

En la region Sierra se cultiva cacao en Cotopaxi, Bolivar, Cafiar pero
generan una participacion menor, comparando con el volumen presentado
en la region Costa. (Direccion de Inteligencia Comercial e Inversiones,

2013)

Debido a la diversidad de caracteristicas del suelo y a la hibridacion de
diversos tipos de cacao, los aromas y sabores de la fruta presenta
variaciones segun el lugar donde se cultiva. Segun el mapa de Sabores de
PRO ECUADOR, la distribucion es la siguiente: (Direccion de Inteligencia

Comercial e Inversiones, 2013)
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e Norte y Oriente de Esmeraldas (zona montafiosa) se registra una
hibridacién de cacao Criollo con Nacional. Suave toque de flores tipo

yerbaluisa, jazmin y rosas y ligeros aromas frutales. Cuerpo medio.

e En Occidente, Centro y Sur de Esmeraldas existe perfil plano. Leves
sabores a flores con especias, nueces y almendras. Cuerpo de baja

intensidad.

e Norte de Manabi y Santo Domingo de los Tséachilas, fuerte sabor de

almendras y nueces, en ocasiones a frutas frescas. Buen cuerpo.

e Occidente de Pichincha, La Concordia y norte de Santo Domingo débiles

notas de flores y frutas. Fuerte aroma a mani. Otros aromas pobres.

e Oriente y sur de Manabi, Los Rios, Norte de Guayas Y estribaciones de la

Cordillera Occidental: fuerte perfil floral. Notas de rosas, jazmin,
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azahares, yerbaluisa, bergamota y citricos (segun la hibridacion). Cuerpo

intenso.

e Amazonia: fuerte perfil de frutas tropicales, Carece de un buen cuerpo, es

decir, se desvanece el aroma muy rapido en el paladar.

e Sur del Guayas, El Oro, occidente de Cafar y Azuay: ligera fragancia de
flores. Notas frutales medianas (especias dulces) Mayor acidez del pais

(combinacion con cacao trinitario y/o venezolano)

De acuerdo a la informacion proporcionada por el INEC la produccion de

Cacao en el Ecuador, tiene la siguiente distribucion por regiones
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lustracién 1: Produccidn Ecuatoriana por Regiones Naturales 2013 - Sierra

Fuente: INEC: Encuesta de Superficie Sembrada Tabla 13.
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llustracion 2: Produccion Ecuatoriana por Regiones Naturales 2013 - Costa

Fuente: INEC: Encuesta de Superficie Sembrada Tabla 13.
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llustracion 3: Produccion Ecuatoriana por Regiones Naturales 2013 -
Amazonia
Fuente: INEC: Encuesta de Superficie Sembrada Tabla 13.
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1.5 INDICADORES ECONOMICOS DE LA ACTIVIDAD

151

COMERCIO EXTERIOR

En el Ecuador se ha podido evidenciar a lo largo de la historia, que los
sectores que mas influencia tienen en el desarrollo econémico, dejando de
lado a la industria petrolera, es la agricultura debido a la gran variedad de
recursos disponibles. A través de los afios se ha podido constatar que la
postura gubernamental respalda con incentivos a estas actividades de cara a
lo que seria un impulso a sectores histéricamente desaprovechados. (Banco

Central del Ecuador, 2014)

Los productos primarios o recursos naturales, han sido rubros de
exportacién tradicional, su volumen representa una cuota significativa con
relacién a los productos importados con estas materias primas.. La falta de
recursos para la manufactura y las oportunidades que ofrecen la
biodiversidad del sector, crean una concentracion de recursos para las fases
iniciales de la produccion de productos derivados del chocolate. (Banco

Central del Ecuador, 2014)
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De acuerdo al Informe Estadistico Mensual proporcionado por el Banco
Central de Ecuador (BCE) la produccion de elaborados viene a representar
menos del 12% del total de exportaciones a nivel nacional durante los
ultimos 3 afios, confirmando la supremacia de productos primarios. (Banco

Central del Ecuador, 2014)
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25.000.000

20.000.000

2. PRODUCTOS
15.000.000 INDUSTRIALIZADOS
® 1. PRODUCTOS
10.000.000 - PRIMARIOS
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2009 2010 2011 2012 2013

lHustracion 4: Exportacion Nacional (Expresado en miles de dolares FOB)

Fuente: Banco Central del Ecuador
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1.5.2 PARTICIPACION DE LOS PRINCIPALES PRODUCTOS DE

EXPORTACION NO PETROLEROS

La produccién Ecuatoriana tiene un patron de conducta que se ve
influenciado en gran medida por el predominio del petroleo y sus derivados,
cuyo ingreso sustenta la economia ecuatoriana, reflejado de igual manera en
la participacién de los deméas productos de exportacion, debido a las
caracteristicas del producto y la demanda de este recurso no renovable.

(Banco Central del Ecuador, 2014)

Dentro de las exportaciones "No Petroleras", se pueden encontrar productos
tradicionales y no tradicionales, dentro de los tradicionales tenemos a
productos como banano, café, cacao y sus respectivos elaborados asi como
el atin y pescado, se los denomina asi por la participacion que representa en
la Economia ecuatoriana y que al 2013 han logrado captar el 21% de
participacion del total de exportaciones, mientras que los “No tradicionales”
ha llegado a captar el 22% del total de exportaciones de acuerdo
informacion presentada por el BCE en el Boletin Anuario N° 36 actualizado

al 2014. (Banco Central del Ecuador, 2014)

36



37

El cacao y sus elaborados, han logrado captar a nivel internacional
sostenibilidad en la exportacion y mantener su mercado, pero es notorio que
después del Boom petrolero se los ha relegado, teniendo un porcentaje de
participacion entre los principales productos de exportacion cercano al
2,14% de los productos tradicionales, obteniendo una participacion final del
mercado del 2.2% en promedio en los periodos de estudio. (Banco Central

del Ecuador, 2014)

El Boom Cacaotero que vivié el Ecuador es la evidencia del potencial que
tiene el Ecuador en la produccién de cacao. Con el objetivo de impulsar el
sector, el gobierno ha planteado programas de reactivacion Cafetalera y
Cacaotera, incentivos productivos que generarian la rehabilitacion y
establecimiento de cafetales y la renovacion de las plantaciones de cacao
nacional fino de aroma. A través de la Subsecretaria de Agricultura se
plantean proyectos y programas para aplicar sistemas productivos
tecnificados y sostenibles, brindado asistencia técnica, capacitaciones e
incentivos a la productividad e investigacion del sector, los objetivos
pretenden captar una participacion del sector de al menos 45% del mercado
Cafetero y Cacaotero. (Banco Central del Ecuador, 2014) (Banco Central

del Ecuador, 2014)
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Exportacion Ecuatoriana

Ecuador a través del tiempo ha podido colocarse dentro de los paises del
continente Sudamericano que ha logrado captar un buen mercado para la
produccién Interna al destinarlo a grandes potencias de consumo; la
informacién presentada en el Informe Estadistico Anual del BCE, se

muestran en la siguiente Tabla:

Paises 2012

TOTAL AMERICA 18,640,121
TOTAL EUROPA 3,391,195
TOTAL ASIA 1,579,790
TOTAL AFRICA 110,386
TOTAL OCEANIA 30,802
PAISES NO DECLARADOS 17,273

Tabla 4: Destino de produccion Ecuatoriana (en miles de doélares FOB al 2012)

Fuente: Banco Central del Ecuador

38



39

TOTAL OCEANIA
0,13%

TOTAL AFRICA
0,46%

PAISES NO
DECLARADOS
0,07%

,»/'-!-7

#TOTAL AMERICA

# TOTAL EUROPA

& TOTAL ASIA

& TOTAL AFRICA

& TOTAL OCEANIA
EPAISES NO DECLARADOS

llustracién 5: Reparticion Continental de Exportacion Ecuatoriana (Expresado en miles
de ddlares FOB)
Fuente: Banco Central del Ecuador

Como se puede apreciar en la ilustracién, América es el continente al que
mas se direccionan los productos finales, es importante tomar en cuenta que
en este continente se encuentra el mayor consumidor del mundo, Estados
Unidos, que a su vez es el pais que capta la mayor cantidad, tanto de materia
prima como de productos elaborados del Ecuador. Seguido por el continente
europeo, con quien se han logrado negociar mejores acuerdos comerciales
gue podrian dar mayor cabida a la produccion nacional especialmente la
produccion de cacao organico y que dispone de la certificacion “Sello

Verde”.
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Exportacion de Cacao

Entre los factores externos que indirectamente han influenciado a la
actividad de determinado pais o mercado, son los conflictos bélicos, la
inestabilidad politica de otros paises productores de cacao, como también el
cambio de las preferencias del consumidor, que prometen mejores
condiciones para el producto nacional. Los afios de experiencia han
generado conocimiento en los productores de plantaciones cacaoteras y
junto a los proyectos del gobierno se han resultados positivos provocando
incrementos en las exportaciones de los ultimos 10 afios, de 69,013
toneladas producidas y exportadas en el 2003 a 175,150 mil toneladas
producidas en el 2013, casi tres veces mas grande en 10 afios. A esto se
suma la constancia del precio y la tendencia productiva creciente de cerca de
un 10% anual, hacen que el gobierno proponga proyectos que potencialicen
la actividad y aprovechen las condiciones del mercado. (Banco Central del

Ecuador, 2014)

Los problemas internos que afronta el principal productor a nivel mundial,
Costa de Marfil, abren un mercado muy atractivo dada la politica interna

desfavorable de este competidor y que incide directamente en sus precios.
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De acuerdo a la informacion de Comercio Exterior del Informe Estadistico
Anual del BCE se reporta que del total de los productos primarios, el cacao
representa el 1,88%, mientras que de los productos elaborados, los del cacao
representan cerca del 2,07%, y del total de la produccion ecuatoriana del
cacao y sus elaborados menos del 1%, con cerca de $ 454,518 (miles de
ddlares FOB). En si, los indices de aprovechamiento del sector no muestran
un mercado en el cual estén agotadas las posibilidades de entrada, lo cual
resalta la falta de aprovechamiento concon relacion a la cantidad de recursos
disponibles en el pais, es por esto que existen varios proyectos de
reactivacion y expansion propuestas MAGAP, como el Proyecto de
Reactivacion del Cacao Nacional Fino y de Aroma que se inici6 en julio del
2012, esta iniciativa plantea la reactivacion del sector productivo de cacao
fino y de aroma con el objetivo de reposicionar al Ecuador en los podios
méas altos de influencia del mercado cacaotero como se lo conocia
tradicionalmente, ademas de promover rentabilidad, investigacion,
mejoramiento de la calidad y la institucionalidad de la cadena de valor en
los sectores apartados de las ciudades principales, y a su vez generar
oportunidades de trabajo que podrian impulsar a varios sectores de la cadena

de produccion. (Banco Central del Ecuador, 2014) (MAGAP, 2012)

El proyecto tiene un periodo de accion de 10 afios en los cuales, se busca la
implementacion en provincias de grandes condiciones para este proposito

como: Esmeraldas, Manabi, Guayas, Los Rios y Santo Domingo de los
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Tsachilas, en la costa; Pichincha y Bolivar, en la sierra; Sucumbios,
Orellana, Napo, Morona Santiago y Zamora Chinchipe, en la amazonia.

(MAGAP, 2012)

Se plantean diversos objetivos, mas el enfoque principal es lograr la
reactivacion y renovacion de al menos 284 mil hectareas de cacao y el
establecimiento de 70 mil hectareas con plantaciones nuevas, el
aprovechamiento de los recursos para poder generar la mayor cantidad
productiva de este bien preciado por el mercado. El proyecto plantea
mantener en oferta 300 mil toneladas métricas anualmente para el 2021. El
cambio de magnitudes a gran escala que se plantea a largo plazo implicaria
lograr duplicar la oferta mundial de cacao de las casi 173 mil toneladas
métricas (TM - produccion al 2012, BCE) que se exportan en la actualidad
entre productos primarios y elaborados del cacao. (MAGAP, 2012) (Banco

Central del Ecuador, 2014)

El proyecto inclusivo que plantea el gobierno implica la capacitacion a los
sectores productivos en las nuevas practicas de siembra, cuidado y
manufactura que pretenden atender la necesidad de 60 mil productores,

apuntando a lograr fomentar la implementacion de metodologias que
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brinden un producto final que garantice la calidad del producto, es asi como
se lograria llegar a un grupo objetivo de casi 50 asociaciones de
productores, en primera instancia dando cabida a productores

independientes. (MAGAP, 2012)

La importancia de fomentar mejores practicas e institucionalizar la cadena
de valor de cacao en Ecuador, vendria a representar el aprovechamiento de
recursos que tanto se le ha reprochado, al no lograr el protagonismo del
sector sobre la demanda mundial, mercados a los cuales debe incursionar. El
incremento de produccion y exportacion al mercado prometeria un ingreso

aproximado de 700 millones de délares anuales. (MAGAP, 2012)

A largo plazo se plantea la estructuracion completa del gremio de cacaoteros
en toda la cadena de valor, el planteamiento implica que al menos 70 mil
productores habran participado en la rehabilitacion con el aporte de 284 mil
hectareas sembradas, con la asistencia técnica que se brindara en el periodo
entre enero del 2012 y diciembre del 2021, periodo en el cual se plantea la
mayor captacion de recursos en uso y lograr una administracion del sector
por si solo. A esto se suman las herramientas financieras que seran

difundidas con aproximadamente 5.000 créditos en beneficio de productores
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menores, cuyos resultados se mantendran en evaluacion y medicion de
acuerdo a lo planteado. Tal es el alcance del proyecto, que se plantea llegar
hasta una representacion internacional por parte del gremio de productores
nacionales e internacionales con el apoyo de una oficina especializada en
cacao que promovera el MAGAP y que seran transferidas al gremio para la
continuidad del mismo, dando la utilidad completa de los centros de acopio
que habran unificado infraestructura y estandarizado sus procesos en la
investigacion de mejores practicas de cultivo del Cacao Nacional Fino o de

Aroma. (MAGAP, 2012)
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1.6 MARCO LEGAL

Dentro de las normativas que afectan al desenvolvimiento normal del negocio y que
inciden directamente en los procesos estratégicos de la compafiia, se encuentran la
Ley de Justicia Laboral de cumplimiento legal mediante Registro Oficial 483 del 20
de Abril del 2015 que deben ser acatadas en su totalidad respecto a los derechos de
los empleados y las obligaciones de los empleadores, asi como disponer de las
condiciones normales y adecuadas para el desarrollo de las practicas laborales en el

Ecuador.

Tomando en cuenta la naturaleza productiva de la empresa, y las practicas
manufactureras que realizan, es necesario analizar las normativas que determinan la
calidad de las actividades y condiciones de una entidad productiva, las BPM (por
sus siglas Buenas Précticas de Manufactura) determinan tanto las condiciones de
seguridad como de salubridad, al tratarse de la manipulacion de alimentos de
consumo humano. Los estatutos de esta normativa que afectan al caso de estudio, se
detallan en el Manual de Procedimientos, en el Capitulo 2: Marco Legal,

subcapitulo “Decreto Ejecutivo 3253 BPM”.
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Las normativas que constan en el Decreto Ejecutivo 3253 aseguran la calidad del
producto y la eficiencia en las practicas de la empresa, de igual manera existen
certificaciones que promueven la calidad del producto y son la evidencia de una
calificacion externa con estandares mundiales, donde las condiciones detalladas en
las normativas antes mencionadas son sometidas a evaluacion. En ese sentido se ha
integrado los conceptos del Sello “Hace Bien, Hace Mejor” que promueve el
Ministerio de Industrias y Productividad en el cual se especifican las caracteristicas
que debe mantener una organizacion dentro de su cadena de produccion y las
condiciones que establece para el desarrollo de la practica manufacturera. (Ver

Capitulo 2  "Marco  Legal"  del Manual de  Procedimientos)
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2. ANTECEDENTES DEL NEGOCIO Y SUS PRODUCTOS

2.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa en estudio, se denominara "XYZ", se encuentra ubicada en el sector del
antiguo aeropuerto de Quito, Mariscal Sucre, en el Centro Comercial Aeropuerto,
ubicacion estratégica que ha permitido captar una porcién del mercado que acude a
los centros comerciales. Las alternativas que presenta el D.M.Q., son favorables al
disponer de un grupo demografico variado como potenciales clientes y que cuenta

con poder adquisitivo acorde con las caracteristicas del consumir promedio.

En referencia al rol de negocio de la empresa, se ha identificado que administra dos
lineas de negocio, debido a la naturaleza artesanal de su produccién, una porcion de
su producto es elaborado por los mismos integrantes del puesto de atencion al
publico, con productos distintivos que han generado un gran impacto en los clientes
de la zona. De igual manera la segunda linea de negocio es el segmento basado en
la compra-venta de chocolates e insumos de adorno para la comercializacion de
productos distintivos y personalizados, 1o que genera el mayor ingreso por ventas

local comercial. La representante legal de la empresa dispone también de un local
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de produccidon de cajas decorativas, se complementan para obtener productos
finales Unicos que aportan con detalles Unicos a la elaboracion y comercializacion

de los chocolates.

De acuerdo a estos dos segmentos de mercado y concentracion de esfuerzos que se

ha identificado, se determina la siguiente estructura organizacional actual.

Representante

Legal (C L)

Produccion Ventas

Supervisiéon de
Produccion Ventas
(CL) Almacén (PV)

Supervisor

Vendedor de

Operarios (CL) Linea (XX)

llustracién 6: Organigrama - Estructura Organizacional Empresa "XYZ"
Fuente: Investigacion realizada
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De acuerdo a las cargos identificados, se ha logrado determinar las actividades y
responsabilidades de cada uno de los integrantes de la empresa, partiendo de la
premisa de la division del trabajo y la especializacion de actividades, con el
objetivo de mejorar las practicas y finalmente mejorar el producto y servicio al

cliente.

Tabla 5: Funciones por cargo Organizacional - Representante Legal

CARGO: Representante Legal - Gerente General

Dirigir, planificar y determinar cada uno de los
OBJETIVO GENERAL.: segmentos de mercado identificados
CARGO AL QUE REPORTA: | N/A
CARGO AL QUE
SUPERVISA: Supervisor de Produccion y Supervisor de Ventas
DELEGACION A: Supervisor de Ventas

FUNCIONES ESPECIFICAS

e Gestionar relaciones con socios comerciales.

e Aperturar y desarrollar del mercado.

e Establecer estrategias comerciales y politicas de cumplimientos de produccion.
e Revision de proveedores y socios comerciales.

e Elaborar informes y reportes de gestion.

Fuente: Investigacion realizada
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Tabla 6: Funciones por cargo Organizacional - Supervisor de Produccion

CARGO:

Supervisor de Produccion

OBJETIVO GENERAL:

Dirigir, planificar y determinar las actividades claves
de produccion

CARGO AL QUE REPORTA:

Representante Legal

CARGO AL QUE
SUPERVISA:

Asistente de Produccion

DELEGACION A:

Representante Legal

FUNCIONES ESPECIFICAS

e Gestionar relaciones con socios comerciales (proveedores).

e Supervisar los productos elaborados.

e Establecer control interno de medida y uso de insumos.

e Determinar y hacer cumplir de acuerdo a estandar de calidad.
e Establecer limites de desperdicio productivo.

Fuente: Investigacion realizada

Tabla 7: Funciones por cargo Organizacional - Productores

CARGO:

Operarios

OBJETIVO GENERAL:

Elaboracion de productos de calidad

CARGO AL QUE REPORTA:

Supervisor de Produccion

CARGO AL QUE
SUPERVISA:

N/A

DELEGACION A:

Supervisor de Produccion

FUNCIONES ESPECIFICAS

e Elaboracién de productos de calidad
e Constante revision de estado de insumos
e Acatar métodos de produccién establecidos

e Requisicion de materiales

Fuente: Investigacion realizada
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Tabla 8: Funciones por cargo Organizacional - Supervisor de Ventas Almacén

CARGO:

Supervisor de Ventas Almacén

OBJETIVO GENERAL.:

Dirigir y determinar decisiones naturales del rol del
negocio.

CARGO AL QUE REPORTA:

Representante Legal

CARGO AL QUE
SUPERVISA:

Vendedor de Linea

DELEGACION A:

Representante Legal

FUNCIONES ESPECIFICAS

e Gestionar relaciones con socios comerciales.

Supervisar de productos de comercializacion estado de productos para la venta.
Establecer reportes de rendimiento.

Controlar las condiciones de salubridad del Almacén comercial.

Establecer limites de desperdicio y pérdida de mercaderia lista para la venta.

Fuente: Investigacion realizada

Tabla 9: Funciones por cargo Organizacional - Vendedor de Linea

CARGO: Vendedor de linea

OBJETIVO GENERAL.: Venta y Supervision de productos
CARGO AL QUE REPORTA: |Supervisor de Ventas

CARGO AL QUE

SUPERVISA: N/A

DELEGACION A: N/A

FUNCIONES ESPECIFICAS

Supervisar productos de comercializacién estado de productos para la venta.

Brindar mantenimiento del Almacén.

Fuente: Investigacion realizada

51




52

2.2 LINEAS DE PRODUCTOS

La empresa dispone de dos aéreas de negocio complementarias que abastecen de
los productos para la comercializacion, es importante resaltar que la actividad que
tendra mas protagonismo en el estudio es la de produccién debido a que el objetivo
del estudio es proponer un sistema de operaciones basado en la planificacion de

recursos de manufactura y distribucion.

2.2.1 PRODUCTOS FABRICADOS

2.2.1.1 PRODUCCION DE CHOCOLATES

Dentro de los productos fabricados 15% corresponde a los productos

fabricados de manera artesanal, y son los siguientes:

=  Chocolates con centro de jalea

=  Chocolates con cobertura de coco
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= Grajeas (mani, nuez, cascaritas de naranja, marshmellows)

Los productos de mayor preferencia debido al menor tiempo que se
mantienen en exhibicion, son los productos de elaboracion artesanal
que generan un mayor impacto en el consumidor debido a las
caracteristicas exoticas que presenta el producto. Su elaboracién
consiste de una base chocolate y de algunas de las grajeas
abastecidas por proveedores externos, junto con la formula particular
del relleno que se ha obtenido gracias a la experimentacion en el

proceso de fabricacion de chocolates.

Se debe tomar en cuenta los costos que involucra el mantenimiento
de los insumos para la produccién, la adecuacion de las instalaciones
para la conservacion del inventario y el establecimiento de una
planta de produccién propiamente dicha, por lo tanto se ha
mantenido la elaboracion de producto artesanal bajo pedido y sin

stock y de acuerdo a la llegada del cliente por impulso.
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De acuerdo a estos factores se ha mantenido la elaboracion en menor
cantidad tomando en cuenta los procesos de fabricacién demandan
mayor tiempo que el de adquisicion y que los costos de produccion
elevados se generan en una produccion por lotes; actualmente la
produccién se genera de una manera reactiva y no planificada,
dependiendo el stock que se mantiene en inventario en el almacén y

percha.

2.2.1.2 PRODUCTOS ADQUIRIDOS A PROVEEDORES

PROVEEDURIA DE CHOCOLATES

Entre los productos disponibles para la venta se encuentran
en mayor cantidad los productos adquiridos directamente
para comercializacion, son las grajeas de chocolate de
diferente variedad que son exhibidos y comercializados al
peso, dentro de este segmento encontramos: grajeas de
avellana, almendra, uvilla, cascaritas de naranja, grajeas con

mani, pasas, banano y demaés frutos secos.
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En este segmento encontramos a la mayoria de proveedores
de los cuales se abastece el negocio; se han identificado las
actividades del proceso de abastecimiento dada la naturaleza

intuitiva de la empresa.

2.3 EL MERCADO DEL CASO DE ESTUDIO

2.3.1 ANALISIS DE FUERZAS DE PORTER

Tal como expresa Porter en su libro de Ventajas Competitivas, la
competencia determina el éxito o fracaso de las empresas. La estrategia
busca el posicionamiento del negocio frente a sus competidores y sobre todo
hacerse de un lugar en la mente del consumidor, este analisis se realiza en
una situacion rentable y sostenible frente a las fuerzas que rigen a la

industria. (Porter, 2009)
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Dentro del anélisis del mercado, las ventajas competitivas pueden llegar a
mitigar la influencia de integrantes predominantes de la industria, asi como
proveedores, nuevas empresas 0 productos que sustituyan a los ofertados
por el caso de estudio. Su andlisis ayuda a determinar las estrategias que
puedan potencializar a la empresa o el enfoque frente a las condiciones que
se presentan en el mercado, la estrategia de la empresa no puede estar
enfocada especificamente a uno de los factores, sino abarcar a todos

haciendo una incursion completa en el mercado.

Riesgo de nuevos
Competidores

= B T

\
/
/

Poder de Poder de \
negociacion de ; . R(I:\({)AI\:I-:J?E"AT:)DI(E)NR-II-EI;E | ’ negociacion de |
los Proveedores / clientes /

Amenaza de
productos
sustitutos

llustracion 7: Analisis de Fuerzas de Porter
Fuente: Estrategia Competitiva de Michael Porter
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2.3.1.1 NUEVOS COMPETIDORES

El escenario en el cual se desarrolla el negocio en estudio y dado que el
mercado meta representa un abanico de alternativas se concluye que existen
una variedad de alternativas para ingresar a este mercado. Como en todos
los entornos competitivos que ofrece una economia de libre mercado, la
innovacion y la diferenciacion entre las marcas viene a ser el enfoque
predominante, estas caracteristicas pueden representar, tanto una amenaza
como una oportunidad, especificamente para el analisis de potenciales

competidores. (Porter, 2009)

1. Economias a escala (Porter, 2009): Dentro de las cualidades que ofrece
este mercado y observando las oportunidades que brinda el gobierno,
las alternativas que existen son muy variadas. Los proyectos de apoyo
desde la explotacion de los recursos naturales, la reactivacion de zonas
destinadas a la agricultura, especificamente a la plantacién de cacao
fino de aroma y la meta propuesta de volver a posicionar al cacao y
chocolate ecuatoriano dentro del top de productores élite del mundo, da
cabida a la posibilidad de expansién horizontal dentro de la cadena de
valor, la absorcion de los socios minoritarios hasta lograr mejorar cada

uno de los procesos hasta que el producto llegue al cliente final. De esta
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manera el gran productor logra generar costos de produccion mas

controlados al tener incidencia en cada parte del proceso.

Producto: Tal vez el factor mas importante es la gran variedad de
productos competidores y sustitutos, pero de caracteristicas comunes,
por lo tanto se debe generar una diferenciacion con respecto a los
productos que ofrecen la mayor parte de competidores. De igual
manera, el producto tiene como ventaja la elaboracion artesanal
ecuatoriana, que llega a convertirse en verdadero diferenciador del

producto frente a la eleccion del cliente (Porter, 2009).

Canales de Distribucion: Un factor de gran importancia es la
presentacion del producto expuesto al consumidor final, este mercado al
tener una gran oferta de productos muy similares, es importante que el
cliente pueda tener acceso al producto sin mayores restricciones, esta es
una barrera de entrada crucial por eso posicionamiento de las grandes
corporaciones del entorno; es necesario que la oferta de producto sea
variada, sin limitar los del cliente y sin dejar que el impacto de sus

competidores lo opaquen (Porter, 2009).

58



59

Se debe tomar en cuenta también la habilidad para llegar a empresas u
organizaciones sobretodo en épocas en las que el producto en mencién
viene a ser un icono, convirtiéndose en un canal de distribucion
bastante exitoso. Estas oportunidades representan grandes ingresos y
posibilidades de innovacion y mejoramiento en cada una de las barreras

de entrada naturales que presenta el mercado.

4. Barreras Gubernamentales (Porter, 2009): Las condiciones bajo las
cuales se desarrolla implican en gran parte la diferenciacion de procesos
de produccion, de metodologias y procesos que puedan brindar ciertos
estandares de calidad al producto final; la certificacion de alimentos de
alta calidad o de caracteristicas particulares, vuelve este alimento

atractivo para ciertos grupos de interés de alto poder de adquisicion.

2.3.1.2 PODER DE NEGOCIACION DEL CLIENTE

Es claro que la influencia que representa la voz del cliente en todos
los aspecto del mercado son importantes, desde la calidad del
chocolate hasta el mas infimo detalle de empaque u otro tipo de
preferencia del cliente que infiera en el producto final, es de vital

importancia, como lo especifica el viejo precepto popularmente
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conocido "el cliente siempre tiene la razon™ la empresa se ve en la
obligacion de adecuar los productos y volumen de oferta de acuerdo
a las condiciones que favorezcan al negocio. El cliente va ganando
fuerza en la medida de lo organizado que se presente, debido a las
condiciones de compra que plantea. A nivel comercial es siempre
viable generar concesiones que permitan generar un enganche con un
cliente clave, es por esto que determinar el tipo de cliente meta al
que estan apuntando puede ser una ventaja, por lo que se plantea un
mercado meta dentro de Quito, de acuerdo al analisis que se

desarrollan a continuacion. (Porter, 2009)

2.3.1.2.1 SEGMENTACION DEL MERCADO (MERCADO

META)

La localidad y caracteristicas del caso de estudio brinda un mercado
potencial de compradores que comprende a la poblacion de la ciudad
de Quito, ubicada en la provincia de Pichincha, misma que cuenta
con alrededor de 2°239.191 habitantes, de acuerdo al Ultimo censo
poblacion del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos. La
siguiente distribucion corresponde a la estratificacion poblacional

por nivel econémico:
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llustracién 8: Estratificacion del Nivel Socioeconémico

Fuente: INEC

De acuerdo a la segmentacion por tipo de producto, se identifica a la
clase media, media alta y alta, como potenciales compradores de
acuerdo a las caracteristicas del producto analizado, lo que da como
resultado que el 35.9% del mercado puede tener interés en el
producto. Se debe tomar en cuenta que es un target con una
variabilidad del factor de edad que afecta a su identificacion, se ha
determinado que la tendencia se inclina por los compradores finales
que se encuentran en la poblacion comprendida entre los 20 y 55
afios de edad, que de acuerdo al INEC, este segmento representa el
49.9% de la poblacion, y tomando en cuenta la segmentacion
escogida (35,9%), da un mercado meta de 404.004,79 habitantes de
la provincia de Pichincha, especificamente del canton Quito que

estarian dispuestos a identificarse con el producto ofertado por la
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empresa. Es importante tener en cuenta que la empresa no puede
hacer un impacto en la totalidad del mercado calculado, por lo tanto
se ha establecido que su rango de accién dada la ubicacion del punto
de venta, podria abastecer a un 2% de esta poblacién. (Intituto

Nacional de Estadisticas y Censos INEC, 2011)

El proyecto propone la implementacion de cadenas de distribucién y
la identificacion de socios estratégicos de venta, como intermediarios
de comercializacion que podrian potencializar el negocio,
cumpliendo con el objetivo de incrementar el mercado al cual se

desea acceder.

2.3.1.3 PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

De acuerdo a la clara variedad de productos intermedios que plantea
el negocio, se mantiene una variedad de proveedores para
complementar los insumos en stock que oferta; de igual manera es
importante que en una entidad comercial y productiva, se propenda a
mantener una red de proveedores diversificados que permita
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determinar cudl de estos es el mejor para el producto terminado, asi
como no depender de un proveedor especifico porque se puede llegar
a encontrar injerencia del proveedor en las actividades propias del
negocio. Este tipo de fuerza de negociacion puede representar un
arma de doble filo, tdmese en cuenta que la calidad de los
proveedores va a ser en definitiva la calidad del producto
comercializado. Por lo tanto es importante mantener un abanico de
alternativas que no frenen el desarrollo normal de las actividades; el
caso de estudio tiene una ventaja al mantener proveedores de
categorias variadas y la cercania que se tiene con el productor, por lo
que a futuro podria plantearse una expansion horizontal. (Porter,

2009)

Hay que tener en cuenta la importancia de mantener alternativas en
la cadena de suministros, que permita a la empresa los suficientes
productos/insumos para cumplir con la demanda del mercado; una
organizacion es tan fuerte como sus socios estratégicos cuando

generen satisfaccion ante la expectativa del cliente.
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Tabla 10: Listado de Proveedores

PROVEEDORES DE CHOCOLATE Y GRAJEAS
PRIMARIOS

Susana Luzarzaburu: Chocolate con maracuya y cobertura de coco.

Chocono: Chocolates de grajeas y chocolate en tabletas para produccion de Chocolates
con relleno de maracuya.

Chec: Grajeas de chocolate (avellana, almendra, uvilla, cascaritas, mani, banano).
SECUNDARIOS

Karankikao: Bombones

Italo Chocolates: Grajeas para completar stock o pedidos (Alternativo).

Varios:
Proveedores Independientes: Tarjetas, corazones decorativos, complementos para el
producto.

Probapel: Cajas.
Mr. Chocolate: Paletas de Chocolates.
Distribuidor Independiente: Cajas de cartdn corrugado en masa.

Maria Daniela Riafio: Cajas.
Proveedor Independiente: Proveedor cajas de madera para vender y otras para
produccion de cajas.

Caliz: Cajas decorativas.
Edca Vinos: Licores.
Luz Marina: Tarjetas y Cajas hechas a mano (artesanal).

Imagen Digital: Impresiones para clientes corporativos.
Fuente: Investigacion realizada

2.3.1.4 AMENAZAS DE PRODUCTOS Y SERVICIOS SUSTITUTOS

Dentro de los productos que pueden afectar al entorno del negocio,
se encuentra una gran variedad de productos disponibles para el
consumo Yy que vienen a representar grandes amenazas al desarrollo
del negocio, méas que nada por el segmento de alimentos chatarra al
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que se lo asocia, las alternativas con diferentes caracteristicas que
existen en el mercado de chocolates, asi también como chicles,
caramelos, chupetes, gomitas brindan variadas alternativas para los
consumidores. Estas alternativas juega un papel muy importante en
la decision final del mercado potencial que se ha identificado, dado
que el objetivo de satisfacer una necesidad de lujo puede ser
brindado por algunos productos se llegan a generar vinculos con el

cliente para complementar el abanico de opciones. (Porter, 2009)

Dado que una ventaja competitiva de los distribuidores es poder
proporcionar a los clientes una alta variedad de productos y
sustitutos de diferentes caracteristicas y precios, hace que los
grandes competidores puedan ganar brechas de ventaja sobre los
locales comerciales de similares condiciones a las del caso de

estudio.

Lamentablemente en este segmento, el encontrar sustitutos viene a
representar una tarea sencilla debido a la gran variedad que
presentan, en gran parte los colosos de la industria de dulces, grandes
cadenas que han ingresado al mercado ecuatoriano como: WONKA

que vienen en presentaciones de dulces, como: caramelos
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masticables, solidos, gomitas, pegatinas masticables, chocolates,
entre otros; Snikers, chocolates rellenos de avellanas, mani y otros
frutos secos; la realidad es que el mercado es considerablemente

extenso y las alternativas se mantienen en crecimiento.

2.3.1.5 RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Tal vez uno de los factores de mayor impacto sobre el
desenvolvimiento de la empresa, al ser un factor que no depende del
esfuerzo o de lo metddica que sea la empresa en sus actividades, es
la influencia de los competidores; viene a ser el mayor beneficio para
el cliente dado que todos deben mantenerse a nivel para sobrevivir
en el mercado, pero que presiona en gran escala a los competidores
menores. En este sentido los limitantes que se pueden generar con
base a este precedente competitivo radican en la inversion que se
pueda destinar para borrar de la mente del cliente a otras alternativas,
asi es como se acufian términos mercadotécnicos como el “top of
mind" o "top of choice” que hablan de la efectividad frente a la

competencia. (Porter, 2009)
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Las marcas posicionadas y que se revisaran en el analisis son:

=  Entredulces

=  Chocolateca

Tabla 11 Cuadro de Competidores

Precio

Competidor (2000 gr) Tipo de chocolates Localidades

Cascaritas de naranja, pifia, uvillas,
pasas, almendras, nueces, mani y N
CHOCOLATECA| $4.50 | macadamia bafiadas con chocolate. Centros Comerciales: CCl,

Trufas de menta, whiskey, cofiac, Quicentro, Bosque

amaretto, maracuya, cafe.

Quicentro Shopping, Mall el
Jardin, CC El Bosque, Condado
Shopping,
ENTREDULCES | $1.10 | Mani, café, banano, mentay pasas. | CC Megamaxi 6 de Diciembre,
Granados Plaza, San Luis
Shopping,

Scala Shopping

Frutos secos como: Avellana,
mani, almendras, nueces. /
"Xyz" $5.50 Cascaritas de naranja, pasas. / Centro Comercial Aeropuerto
Rellenos de Jalea de Mora'y
maracuya. / Otros: Marshmellows.

Fuente: Investigacion realizada
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llustracion 9: Sustitutos del Mercado
Fuente: Investigacion realizada
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2.4 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

2.4.1 DECLARACION DE MISION VISION

2.4.1.1 MISION

Ser referentes en el mercado de elaboracién artesanal de
chocolates, enfocados en la utilizacién de cacao fino de aroma

ecuatoriano.
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2.4.1.2 VISION

Ser una empresa caracterizada por la calidad, servicio e innovacién
de productos de chocolate artesanal, con consciencia social y

enfocada en satisfacer los requerimientos del cliente.

2.4.2 DECLARACION DE PRINCIPIOS Y VALORES

Guiando las actividades de la empresa a través de:

e Liderazgo: Siendo referentes del mercado, entablando alianzas
estratégicas con los proveedores e impulsando el crecimiento conjunto.
De igual manera, generando compromiso con el personal, compartiendo
las mejores practicas de fabricacion.

e Pasion: Comprometiéndose a que las practicas realizadas sean de
calidad con entrega y atencion a los detalles que resultan en productos

preferidos por los clientes.
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e Integridad: Procurando mantener productos de alta calidad acorde a los
estatutos de las BPM y normativas de calidad internacionales.
e Constancia: Generando una cultura continua de orden y eficiencia,

buscando posibilidades de mejora y crecimiento sostenible.

2.4.3 ANALISIS DE MACRO ENTORNO

2.43.1 OPORTUNIDADES

e En el acépite 2.3.1.1 se realiza el andlisis de las oportunidades
que ofrece el ente gubernamental, tales como la explotacién de
recursos naturales para la reactivacion de zonas destinadas a la
agricultura, como las plantaciones de cacao fino de aroma con
la meta de posicionar al cacao y a sus derivados, recuperando

el posicionamiento.
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Este mismo analisis ofrece también la alternativa de una
expansion horizontal, de forma que la empresa pueda llegar a
integrarse, con el tiempo, a los procesos iniciales de

plantacion.

En este acépite se hace hincapié en la elaboracion de productos
de origen ecuatoriano, esta oportunidad se genera a través del
sentido de identidad del ecuatoriano con un producto de
calidad; el crecimiento de la industria y la calidad de sus

productos genera la lealtad de su mercado.

En este acapite se identifican también oportunidades como el
canalizar la produccién a través de grandes cadenas, que den

realce al origen artesanal del producto.

Asi como se menciona en el acapite 1.6.1, existe un
incremento sustancial del cacao solicitado a nivel internacional
en los ultimos afios, la creciente demanda del producto

ecuatoriano crea mayores oportunidades para que nuevos
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competidores puedan darse a conocer en el mercado, beneficio
de una economia de libre mercado, por lo que hay tener cuenta
que el mercado se impulsa por la competitividad.
Considerando que los productores se han visto en medio de
escenarios poco favorables, seria este un escenario ideal para

fomentar el impacto en el mercado mundial.

2.4.3.2 AMENAZAS

e Dentro del analisis de las fuerzas de Porter en el punto 2.3.1.5
hemos identificado gran variedad de competidores y productos
sustitutos, las opciones disponibles para el consumidor hacen

de este un mercado muy volatil para pequefios productores.

e Dentro de la descripcion del negocio se menciond que la
ubicacion es un factor importante, por lo que la reubicacion del
Aeropuerto Mariscal Sucre, hace que la afluencia de clientes

tienda a disminuir.
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e Tomando en cuenta las imposiciones que se han colocado a los
alimentos chatarra como se menciona en el acépite 2.3.1.4 y a
la nueva tendencia del consumidor de demandar alimentos
saludables, sumado los impuestos a las importaciones, se ha
ido sustituyendo por otros de caracteristicas similares como lo
son los productos del caso en estudio; se conoce que el
aumento de impuestos es un factor que desacelera el impacto

de los productos sobre el consumidor.

e De acuerdo al andlisis de costos realizado se ha podido
identificar que debido al volumen de ventas, existen
competidores que logran costos menores, logrando acaparar la
mayor cantidad del mercado. Es asi que también al elaborar
productos especificos, logran una produccion mas homogénea
y costos gque han sido abaratados por su estrategia enfocada en

el volumen.

La Matriz EFE es una metodologia ordenada que se utiliza para el
analisis de los factores externos que afectan a una organizacion,
dando pautas para el establecimiento de estrategias
organizacionales que integren aspectos econOmicos, sociales,
demogréficos, politicos, gubernamentales, juridicos, entre otros. El

reconocimiento de estos factures se realiza en primera instancia,
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seguido de la ponderacion que determinara el orden de importancia
e influencia para la empresa. Aplicando un peso de acuerdo a la
importancia relativa de cada factor cuya suma maxima sera de
100%, ademas se asigna una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los
factores determinantes donde 4 aplica para una respuesta superior y

1 aplica para una respuesta con menor relevancia.

Tabla 12: MATRIZ EFE

OPORTUNIDADES Peso  Calificacién &0

Ponderado

Programas de reactivacion de areas de

plantacion de cacao. 0.15 4 0.60
Alternativas de expansion horizontal. 0.05 3 0.15
Crecimiento industrial del pais. 0.10 4 0.40
Convenios con empresas privadas y

cadenas de comercializacion de alimentos. | 0.05 3 0.15
Exportaciones crecientes del chocolate

ecuatoriano. 0.05 2 0.10

Alta competitividad y variedad de

sustitutos. 0.20 2 0.40

Reubicacion del antiguo aeropuerto de

Quito. 0.15 2 0.30

Regulaciones impositivas. 0.10 1 0.10

Competidores con precios mas bajos. 0.15 2 0.30
Total| 1.00 2.50

Fuente: Investigacion realizada
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Luego de haber realizado la Matriz EFE, se concluye que el indice
encontrado, mediante el analisis ponderado estd en el indice
aceptable de eficiencia que es 2.50 para los factores internos de la
empresa, por lo tanto los objetivos y estrategias se disefiaran con la
finalidad de reforzar las condiciones que no estan generan valor
agregado a la préactica actual como aprovechar la ubicacion de la
empresa y la cercania de los proveedores para implementar

modelos de abastecimiento con mejores resultados.

244 ANALISIS DEL MICROENTORNO

2441 FORTALEZAS

e En la descripcion de la empresa del acapite 2.1 se menciona que
la empresa se encuentra ubicada en una de las zonas mas
concurridas de la ciudad. Anteriormente disponia de clientela
mas numerosa ya que contaba con la presencia del antiguo
Aeropuerto de Quito, sin embargo esta ubicacion es crucial ya
que se ve frecuentada por una poblacion joven y familiar; su
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ubicacion estratégica permite llegar a varios sectores y a

capitalizar el mercado meta.

e De acuerdo a lo detallado en el numeral 2.3.1.3, se evidencia la
gran variedad de proveedores con los cuales el negocio se
mantiene, detalle positivo que no genera dependencia de la
actividad normal de la empresa y que ayuda en la negociacion

de los productos.

e Como se detalla en el organigrama de la empresa, el estilo de
direccion es paternalista, o que ayuda a mantener personal de

confianza y enfocado en los objetivos de la empresa.

e De acuerdo a la comparacién con los proveedores se observa
que hay productos con similares caracteristicas ofertados por
grandes productores y comerciantes, es la calidad del producto y

su origen artesanal lo que mantiene competitiva a la empresa.
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2.4.4.2 DEBILIDADES

e Como se menciona en la descripcion de la empresa, al momento
se gestiona una produccion enfocada en los pedidos de clientes
corporativos, y un stock limitado a la produccién del chocolate

artesanal.

e Respecto a las grajeas, no son producidas internamente, depende
del stock de los proveedores y de su tiempo de respuesta, que al

no tener parametros establecidos, tienden a variar.

e Como se menciona en la caracterizacion del cliente, este basa su
decision al encontrar disponible el producto, pero no identifica

una marca que relacione al producto.

e De acuerdo a lo observado en la compafiia, se ha identificado
que no se realizan actividades de inventario y de registro que

provean de informacion suficiente para la toma de decisiones,
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como los tiempos de respuesta de proveedores, requerimientos

del producto fabricado, entre otros.

La Matriz EFI es una metodologia ordenada utilizada para el
analisis de los factores internos de una organizacién como sus
Fortalezas o Debilidades, relacionandolos entre si y determinando
las caracteristicas que deberian potenciarse y a las que deben
aplicarse correctivos. En primero lugar se enumeran los factores
reconocidos, seguido de la ponderacion que determinara el orden
de importancia e influencia para la empresa. Aplicando un peso de
acuerdo a la importancia relativa de cada factor cuya suma maxima
sera la unidad (1,00), ademas se asigna una calificacion de 1 a 4 a

cada uno de los factores determinantes donde:

1 = Debilidad mayor

2 = Debilidad Menor

3 = Fortaleza Menor

4 = Fortaleza Mayor
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El producto entre estas tendra como resultado la calificacion
correspondiente para el factor en analisis, y el total ponderado del

estudio nos indicara la fuerza de estos factores, siendo el promedio

de esta calificacion 2,5.

Tabla 13: MATRIZ EFI

FORTALEZAS Peso  Calificacion _ &0
Ponderado

Ubicacion estratégica. 0.05 2 0.10

Gran variedad de proveedores. 0.10 3 0.30

Personal interno de confianza. 0.20 3 0.60

Producto de calidad a la altura de la

competencia. 0.15 3 0.45

DEBILIDADES |

Produccion limitada. 0.10 3 0.30

Stock depende de la efectividad del

proveedor. 0.15 2 0.30

Poca fidelizacion de clientes - clientes por

impulso. 0.20 1 0.20

Falta de registro de actividades e

inventarios. 0.05 2 0.10
Total| 1.00 2.35

Fuente: Investigacion realizada

Luego de haber realizado la Matriz EFI, se concluye que el indice
encontrado, mediante el andlisis ponderado esta por debajo del

indice aceptable de eficiencia que es 2.50 para los factores internos
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de la empresa, por lo tanto los objetivos y estrategias se disefiaran
con la finalidad de reforzar las condiciones que no estan generan
valor agregado a la practica actual reforzar los conocimientos del
personal actual de manera que podamos aprovechar las
caracteristicas como aprovechar la ubicacién estratégica, la gran
variedad de proveedores y la calidad del recurso humano de la

empresa Yy elaborar estrategias que aprovechen estas caracteristicas.
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245 FODA - AMENAZAS Y OPORTUNIDADES DEL MERCADO

LOCAL DE LA EMPRESA "XYZ"

Tabla 14: MATRIZ FODA

FORTALEZAS

Ubicacion estratégica.

DEBILIDADES

Produccién limitada

Stock depende de la efectividad del

Gran variedad de proveedores proveedor

Poca fidelizacion de clientes - Clientes por
Personal interno de confianza impulso

Falta de registro de actividades e

Producto de calidad a la altura de la competencia

OPORTUNIDADES
Programas de reactivacion de areas de plantacion
de cacao

inventarios

AMENAZAS

Alta competitividad y variedad de sustitutos

Alternativas de expansion horizontal

Reubicacion del antiguo aeropuerto de
Quito

Crecimiento industrial del pais

Regulaciones impositivas

Convenios con empresas privadas y cadenas de
comercializacion de alimentos

Competidores con precios mas bajos

Exportaciones crecientes del chocolate ecuatoriano

Fuente: Investigacion realizada

De acuerdo al analisis FODA, es posible identificar los procesos y

actividades de mayor importancia dentro de la empresa, con base a esta

matriz se han determinado actividades que pueden potencializar sus

operaciones. En el mapa de procesos que se muestra mas adelante, se

analizara la incorporacion de las conclusiones obtenidas en los procesos

propuestos.

82



F1

F2

F3

F4

D1

D2

D3

D4

83

Tabla 15: OBJETIVOS ESTRATEGICOS FODA (FO, FA, DO, DA)

o1
02
03

04
05
FORTALEZAS

Ubicacion
estratégica.

OPOR DAD
Programas de reactivacion de areas de plantacion de cacao

A\ A7 A

Alta competitividad y variedad de sustitutos

Alternativas de expansién horizontal

Reubicacién del antiguo aeropuerto de Quito

Crecimiento industrial del pais

Regulaciones impositivas

Convenios con empresas privadas y cadenas de
comercializacion de alimentos

Competidores con precios mas bajos

Exportaciones crecientes del chocolate ecuatoriano

FO
Aprovechar la ubicacion de la empresa y la cercania de sectores
demograficos de interés para la comercializacion del
producto.(F1, O4)

FA
Mitigar el impacto de la competencia aprovechando su
limitada incursion en esta zona geografica, ampliando el
impacto del producto. (F1, Al)

Aprovechar la cercania de proveedores para integrarlos dentro
de una estrategia JIT que logre minimizar la necesidad de
inventario y bodega y mejorar su respuesta.(F1, O3)

Influenciar en la mente del consumidor mejorando la
presencia en el sector pese a la reubicacion del
aeropuerto y lograr mayor afluencia del cliente
promedio. (F1, A2)

Gran variedad de
proveedores

Integrar a industriales y agroindustriales en las fases iniciales de
produccion de materia prima. (F2, O3)

Mejorar los convenios con los proveedores de manera
que puedan generar un costo promedio de produccion
que se mantenga a la par de la competencia. (F2, A4)

Aprovechar las facilidades del gobierno con proyectos para los
proveedores, quienes mejoran la materia prima sin generar una
afectacion importante en el costo. (F2, O1)

Apalancar la produccion en los proveedores ecuatorianos
que elaboran el producto como estrategia de
comercializacion. (F2, A1)

Personal interno
de confianza

Ampliar el espectro de atributos del personal para generar
nuevos socios estratégicos para la difusion del producto. (F3,
04)

Realizar constantes retroalimentaciones por parte del
personal acerca de las debilidades de la competencia que
se puedan aprovechar. (F3, Al)

Potenciar las habilidades del personal y capacitar en nuevas
técnicas de fabricacion implementadas en el medio
ecuatoriano.(F3, O3)

Capacitar constantemente al recurso humano en las
nuevas regulaciones impositivas y trazar estrategias en
torno a estas. (F3, A3)

Producto de
calidad a la altura
de la competencia

Expandir las buenas practicas internas hacia los procesos
externos que recaen en los proveedores. (F4, 02)

Competir con sustitutos y competencia directa,
promocionando las alternativas de producto frente a las
limitadas alternativas de la competencia. (F4, Al)

Incursionar en el mercado Internacional aprovechando la
aceptacion del chocolate ecuatoriano y la calidad de
producto.(F4,05)

Direccionar al personal a una expansion del espectro
geogréafico, que controle la dispersion generada por la
nueva ubicacion del Aeropuerto de Quito. (F4, A2)

DEBILIDADES DO DA
Concienciar al cliente sobre las ventajas de un producto
Implementar nuevas técnicas de produccion, propendiendo a artesanal y de cuidadosa elaboracién frente al producto
industrializar las actividades de produccion. (D1, O3) en serie ya existente en el mercado. (D1, A1)
Potenciar la produccion de tal manera que mejorando el
Produccion Mejorar la relacion con socios estratégicos para direccionar la | volumen y aprovechamiento de recursos de produccion
limitada produccion a éstos, ligado a metas de crecimiento. (D1, O1) se puedan mejorar los costos. (D1, A4)
Extender la practica a las actividades del proveedor influyendo | Generar un conglomerado con pequefios proveedores que
en los procesos iniciales de plantacion y refinamiento de la complementen esta actividad con relacién a las cadenas
materia prima. (D2, 02) existentes en el mercado. D2, Al)
Mejorar los términos de negociacion con el proveedor
Stock depende de | Implementacion de nuevas técnicas de refinamiento con la intencion de disminuir los tiempos de espera y
la efectividad del | aprovechando las alternativas que ofrece la entidad publica a mejorar los costos de adquisicion y precios de venta.
proveedor productores primarios. (D2, O1) (D2, A4)

Poca fidelizacion
de clientes -
Clientes por

impulso

Incluir dentro del espectro de distribucion a cadenas de
distribucion de alimentos que pongan en vitrina los productos.
(D3, 04)

Ampliar el espectro de clientes de forma que no dependa
del flujo de potenciales clientes en el sector. (D3, A2)

Ampliar los canales de distribucién del producto y expansion a
nuevos locales de venta. (D3, 02)

Aplicar estrategias de costos en los productos mas
distintivos a costos que marquen una diferencia para el
cliente. (D3, A4)

Falta de registro
de actividades e
inventarios

Implementar las buenas practicas del mercado en las
actividades estratégicas registro e inventarios. (D4, O3)

Determinar el nivel de competencia en el que podamos
incursionar con los recursos existentes. (D4, A1)

Establecer indicadores de produccién y utilizacién de recursos
para la negociacién con proveedores y clientes estratégicos.
(D5, 04)

Generar reportes de volumen de demanda atada a la
temporalidad del mercado para determinar el nivel
recursos, producto y costos de oferta. (D4, A4)

Fuente: Investigacion realizada
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La asociacion de los componentes del FODA ha permitido establecer
objetivos estratégicos en base a los cuales la empresa podra definir sus
estrategias y atacar al mercado con mejores herramientas comerciales y

productivas.

2.5 ESTRATEGIA

En el mediano plazo se pretende potenciar el desarrollo de las actividades de
produccién y comercializacién, asi como perfilar nuevas operaciones para la
refinacion de materia prima y extraccion de los recursos primarios involucrados en
sus operaciones. Las estrategias que se han podido obtener se desarrollan en base a
la asociacion de factores, unificandolos en una sola por cada cuadrante FO, FA, DO

y DAy que se pueden apreciar en la siguiente tabla:
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FO

Determinar una estrategia que maximice
la cercania de los proveedores en la
produccién, y para la disponibilidad de
clientes en el sector.
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Tabla 16: Matriz de Estrategias FO, FA, DOy DA

FA

Generar una politica de
comercializacion mas agresiva
aprovechando las deficiencias de la
competencia y fijar lamarca en la
mente del consumidor local

D]@)

Industrializar los procesos de
produccidn de manera que se genere un
volumen que comprometa las metas con
socios de distribucion estratégicos.

DA

Generar una propuesta de mercadeo frente al
producto elaborado y sus caracteristicas,
proyectandolo a un mercado de mayor
volumen.

Exigir un nivel mas alto a los productores
y analizar la posibilidad de industrializar
las préacticas de produccion primaria
aprovechando las alternativas que ofrecen
los proyectos gubernamentales.

Identificar a una serie de proveedores
ecuatorianos de calidad con similar
meta de produccion y crecimiento
priorizando la manufactura nacional.

Mitigar la influencia de los proveedores
integrando las précticas iniciales
aprovechando los programas
gubernamentales Y el crecimiento
industrial del pais.

Generar convenios con socios estratégicos
que contrarresten el predominio de cadenas,
mejorando tiempos de respuestas y costos
que influyen en la comercializacién.

Potenciar al personal de la empresa
logrando una asociacion directa con
clientes y proveedores estratégicos,
especializandolos en temas de la
industria, para volverse un referente de
calidad

Apalancar la labor en el talento humano
presente en la empresa capacitandolo en
nuevas practicas e implementar su
experiencia en las estrategias de
expansion.

Implementar un enfoque al cliente
ampliando las vias de comercializacion
y analizar alternativas de expansion del
negocio.

Aplicar estrategias de fidelizacion de los
clientes locales y trasladarlas a clientes de
otras zonas, aumentando el segmento al cual
se apunta.

Expandir las buenas practicas de la
empresa y aprovechar el crecimiento de la
agroindustria para mejorar el producto e
involucrar mas a los procesos previos.

Establecer metas de calidad para la
produccidn interna expandiendo las
buenas practicas internas y personal

confiable analizando la capacidad de
expansion a las actividades primarias
gracias a los proyectos
gubernamentales.

Fuente: Investigacion realizada

Impulsar las alternativas de producto y
sus caracteristicas frente a las limitadas
alternativas que ofrece la competencia,
fijando la marca en la mente del cliente
de la zona.

Identificar los recursos que aportan
positivamente a la practicay
potenciar el crecimiento del recurso
humano, siendo esta la carta de
presentacion frente a la competencia
y sus deficiencias.

85

Generar una cultura de registro
para una administracién basada en la
técnica de empoderamiento al personal.

Impulsar una cultura de mejora
continua en los procesos productivos
y su volumen, generando mayor
exigencia al proveedor y mitigar su
influencia.

Disefiar un sistema para la toma de
decisiones basado en el estudio del mercado
zonal y la implementacién de registros de la
actividad productiva como aporte ala
administracion de recursos.

Direccionar una estrategia de mercadeo
enfocada en el producto artesanal y su
apoyo en los proveedores nacionales,
mejorar los costos contando con registros
de la actividad y el uso de recursos.
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Tabla 17: Matriz Cuantitativa de Planificacion Estratégica MCPE

Establecer metas de calidad para la | Identificar los recursos que | Impulsar una cultura de | Direccionar una estrategia de
produccion interna expandiendo las | aportan positivamente a la|mejora continua en los| mercadeo enfocada en el
buenas practicas internas y personal | practica y  potenciar el | procesos productivos y su | producto artesanal y su apoyo en
confiable analizando la capacidad de | crecimiento del recurso humano, | volumen, generando mayor | los  proveedores  nacionales,
expansion a las actividades primarias | siendo  esta la carta de | exigencia al proveedor y|mejorar los costos contando
gracias a los proyectos | presentacion  frente a  la | mitigar su influencia. con registros de la actividad y el
gubernamentales. competencia y sus deficiencias. uso de recursos.
I Peso e Peso e Peso e Peso
FORTALEZAS Calificacion Ponderado Calificacion Ponderado Calificacion Ponderado Calificacion Ponderado
Ubicacion estratégica. 0.05 3 0.15 2 0.1 1 0.05 1 0.05
Gran variedad de proveedores 0.05 2 0.1 2 0.1 B 0.15 2 0.1
Personal interno de confianza 0.08 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32
Producto de calidad a la altura de la competencia 0.08 3 0.225 &l 0.225 4 0.3 3 0.225
Produccion limitada 0.05 3 0.15 2 0.1 2 0.1 2 0.1
Stock depende de la efectividad del proveedor 0.07 3 0.21 2 0.14 2 0.14 1 0.07
Poca fidelizacion de clientes - Clientes por
impulso 0.08 2 0.16 4 0.32 3 0.24 4 0.32
Falta de registro de actividades e inventarios 0.05 4 0.2 B 0.15 2 0.1 1 0.05
OPORTUNIDADES \ \
Programas de reactivacion de areas de plantacion
de cacao 0.08 4 0.3 3 0.225 3 0.225 3 0.225
Alternativas de expansion horizontal 0.03 3 0.075 B 0.075 2 0.05 2 0.05
Crecimiento industrial del pais 0.05 3 0.15 2 0.1 2 0.1 1 0.05
Convenios con empresas privadas y cadenas de
comercializacion de alimentos 0.03 3 0.075 3 0.075 3 0.075 4 0.1
Exportaciones crecientes del chocolate
ecuatoriano 0.03 2 0.05 3 0.075 3 0.075 3 0.075
Alta competitividad y variedad de sustitutos 0.09 3 0.27 2 0.18 2 0.18 3 0.27
Reubicacion del antiguo aeropuerto de Quito 0.08 3 0.225 3 0.225 3 0.225 3 0.225
Regulaciones impositivas 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1
Competidores con precios mas bajos 0.08 2 0.15 2 0.15 2 0.15 3 0.225
Total 1.00 2.86 2.53 2.45 2.56

Fuente: Investigacion realizada
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De acuerdo al cuadro ponderado de las estrategias del FODA se determina que la
estrategia tiene su origen en los objetivos FO; la estrategia seleccionada obtiene la
mas alta valoracion frente a las demas ya que abarca oportunidades que generan un
mayor impacto en el mercado del caso de estudio. De todas maneras las estrategias
FA, DO y DA contribuirdn a mitigar tanto debilidades como amenazas que se han
presentado en el mercado, por lo que la gerencia debe tomarlas en cuenta, para

hacer uso de ellas cuando las condiciones internas y externas asi lo demanden..
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3. LEVANTAMIENTO PROCESOS Y MEDICION

3.1 MAPA DE PROCESOS ACTUALES

El estudio estd fundamentado en la evaluacion de procesos realizados en la
gestion de la empresa, para sugerir su practica estandarizada de acuerdo a la

Norma I1SO 9001 2008, para lo cual es necesario definir a la calidad:

"Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con
los requisitos” (Organizacion Internacional de Normalizacion (1SO),

2005)

De esta manera se entiende que el significado que tiene este concepto en la practica
radica en el perfeccionamiento de los procesos que se ven involucrados en la

elaboracion de un producto final.
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La ISO define a un proceso como:

"Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados"

(Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO), 2005)

De acuerdo a los fines propuestos para este analisis se ha determinado que los
procesos son: "Un conjunto de actividades cuya asociacion genera como resultado

un producto disefiado para crear valor a la necesidad del cliente"

Entendiéndose como valor todo aquello que aprecia o estima el cliente al recibir un
articulo. Esta definicion esta de acuerdo a los lineamientos de la 1ISO 9000 que
plantea un norte hacia la calidad del producto y la satisfaccion del cliente. (Velasco

J.A., 2010)
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En ese sentido, las Actividades son aquellas tareas necesarias para la obtencion de
un resultado, paralelamente relacionadas al objetivo de calidad y que deben

cumplirse de acuerdo al estandar de cumplimiento. (Velasco J. A., 2010)

Estos conceptos llevan a uno mas elaborado que es la creacion de sistemas
eficientes que se desarrollan de forma ordenada y eficiente; con base en estos
conceptos un sistema representa un “conjunto de procesos que tienen por finalidad

la consecucion de un objetivo™ (Velasco J. A., 2010)

3.1.1 ELEMENTOS DE UN PROCESO

Todo proceso se compone de tres elementos:

= Un input (entrada principal), producto con caracteristicas objetivas
que responde al estandar o criterio de aceptacion definido: por
ejemplo la recepcion de los insumos para elaboraciéon de chocolate

con determinado nivel de calidad. (Velasco J. A., 2010)
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Secuencia de Actividades aquellos que requieren la utilizacion de
medios y recursos con determinado nivel minimo de aceptacion
establecido para ejecutarlo siempre eficazmente. Volviendo al
escenario de estudio, se entiende que la recepcion, tratamiento y
complemento con demas recursos entregardn el insumo para la

siguiente parte del proceso. (Velasco J. A., 2010)

Un output (salida), producto con la calidad exigida o nivel minimo
de aceptacion del proceso; para el caso de la chocolateria,
representado en un chocolate de caracteristicas con un relleno de
gran sabor, textura del chocolate y presentacion impecable.:

(Velasco J. A., 2010)

o De producto representado tangiblemente a través de un producto

sometido a control de calidad y que se entrega al cliente.

o De eficacia este ultimo se considera de mayor importancia ya que
se determina a través del nivel de satisfaccion del cliente al ser

consumido.
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3.1.2 TIPOS DE PROCESOS:

Para el presente estudio se ha determinado la estructuracién a traves de un
Mapa de Procesos, de Acuerdo a su funcion encontramos: (Agudelo Tobon,

2007)

» Procesos Estratégicos
» Procesos Misionales

* Proceso de Apoyo

3.1.2.1 PROCESOS MISIONALES

Son aquellos procesos que direccionan a la empresa de acuerdo a su
razon de ser y que direccionan el rumbo a seguir. (Agudelo Tobodn,

2007)
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3.1.2.2 PROCESOS ESTRATEGICOS

Conjunto de actividades esenciales relacionadas con el
direccionamiento de la empresa enfocados en proveer los servicios y
productos enfocados en el cumplimiento de sus metas. (Agudelo
Tobon, 2007), estos procesos son el valor agregado al producto con
el fin de generar un diferenciador en el mercado. Aqui se
transforman los insumos que adquiere la empresa y se los
transforman en una satisfaccion al cliente representada en un

producto tangible.

3.1.2.3 PROCESOS DE APOYO

Son aquellos que proporcionan proveen de recursos a los otros

procesos. (Agudelo Tobdn, 2007)
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Dentro de estos podemos encontrar a actividades complementarias

como las que se detallan a continuacion:

= Seleccion y contratacion de personal
= Aprovisionamiento de materiales o materias primas
= Almacenamiento o inventarios

= Gestion de Proveedores

3.1.3 MAPA DE PROCESOS

Los procesos que se detallan a continuacion se basan en la actividad reciente
de la empresa, identificando asi los procesos de abastecimiento, produccion
y comercializacion como pilares del actual sistema, de igual manera y en
base a la division o tipos de procesos revisados en el acapite 3.1.2 se han
identificado procesos Estratégicos y procesos de Apoyo de acuerdo al rol

que juegan en la obtencion del producto final.
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3.1.3.1 LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

De acuerdo al escenario actual de la compafiia se ha logrado
identificar el mapa de procesos del cual se parte para dar una
estructura a los procesos por medio de diagramas de flujo, analisis de
actividades, tablas de cuantificacion de utilizacién de recursos,
generando informacion para reorganizar y adaptar el entorno para el
aprovechamiento de los recursos y tiempos que garanticen eficacia

en los proceso propuestos.

A continuacion se detalla la estructuracion de los procesos
encontrados en la empresa identificandolos de acuerdo a la siguiente

codificacién:

Tabla 18: Codificacion de Procesos

ESTRATEGICOS

ALIANZAS ESTRATEGICAS | PE-LES-001
MISIONALES

APROVISIONAMIENTO PM-APV-001
DISTRIBUCION PM-DIS-002
PRODUCCION PM-PRD-003
COMERCIALIZACION PM-COM-004
DE APOYO

ALMACENAJE PA-ALM-001
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3.2 MAPA DE PROCESOS ACTUALES

PROCESOS ESTRATEGICOS

ALIANZAS ESTRATEGICAS (PE-ALES-001)

PROCESOS MISIONALES

APROVISIONAMIENTO PRODUCCION
(PM-APV-001) (PM-PRD-003)

(IIFNITF

I
z =
Vs
= 1
O
z

SATISNFACCIOIN

DISTRIBUCION COMERCIALIZACION
(PM-DIS-002) (PM-COM-004)

PROCESOS DE APOYO

ALMACENAJE
(PA-ALM-001)

lustracion 10: Mapa de procesos actuales
Fuente: Investigacion realizada

3.3 CARACTERIZACION DE PROCESOS

La caracterizacion de procesos es una herramienta que ayudara en la obtencion de
informacidn acerca del desarrollo de los procesos en la empresa, de tal manera que
se identifique dentro de sus actividades los insumos que intervienen en esta

instancia, asi como los participantes y factores que deben ser controlados o
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considerados en revision constante. Dentro de los elementos analizados y de
acuerdo a la técnica de observacion aplicada a esta herramienta, se ha tomado en
cuenta a cada uno de los recursos que intervienen, ya que sera de vital importancia

identificar los costos por recurso utilizado en cada producto comercializado.

Para los procesos identificados como Misionales, en el “Manual de Procedimiento
se incluye las demandas de las Bunas Practicas de Manufactura, ya que al tratarse
de alimentos, es importante que en cada actividad se procure la inocuidad de los

productos.

En el Art. 13 de la normativa de las BPM se dictaminan las condiciones bajo las
cuales se garantiza la inocuidad de los alimentos y evitar la contaminacion del

personal: (Salud, 2002)

e El personal debe contar con la indumentaria respectiva incluyen el uso de
uniformes de fécil limpieza y adecuados para la ejecucion de sus actividades.

e Las prendas utilizadas por el personal deben mantenerse en constante
tratamiento en un ambiente que no contamine la produccion.
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e EIl personal que manipula los alimentos debe lavarse las manos con agua y
jabdén antes de comenzar el trabajo, cada vez que salga y regrese al area
asignada, cada vez que use los sanitarios y después de material cualquier
material y objeto que represente un riesgo a los alimentos. Inclusiva al usar
guantes es necesario mantener la higiene de las manos que intervienen.

e Es obligatorio realizar la desinfeccion de las manos cuando existan riesgos en

las actividades de procesamiento.

La informacién de este documento se encuentra en el ANEXO 1, con la

caracterizacion de los procesos Misionales, utilizada para el estudio.

3.4 DIAGRAMACION DE PROCESOS ASME

Existen diferentes tipos de herramientas que facilitan el ordenamiento cronolégico
de los procesos de una empresa, ya sean estas operaciones, inspecciones, tiempos
permitidos y materiales que se utilizan en su manufactura, la aplicacion de esta
metodologia va desde la llegada de la materia prima hasta que deriva en un
producto terminado. Su diagramacion es determinante ya que establece actividades
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que realizan la empresa, su secuencia y responsabilidades de cada integrante de la

cadena. (NIEBEL, 2009)

Esta herramienta parte con la descripcion del proceso, informacién como el titulo
del proceso a evaluar, el numero de partes, nimero de plano, descripcion del
proceso, método actual o propuesto, fecha y responsable de la gréafica. (NIEBEL,

2009)

Haciendo uso de simbolos para la construccion de graficas de procesos se ha

determinado que:

e Un circulo pequefio, representa una
operacion.

e Un cuadrado pequefio representa una
inspeccion.

e Una flecha pequefia  representa
transporte.

e Una letra D mayulscula representa
retraso.

e Un tridngulo equilatero parado en su
vertice representa almacenamiento.

{vj]ne
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Adicionalmente se incluiran lineas verticales que determinaran el orden
cronoldgico de las actividades. Este diagrama operativo va a ser la herramienta para
que los analistas visualicen el método actual detalladamente reconociendo las

mejoras posibles e identificar nuevos procedimientos. (NIEBEL, 2009)

El Diagrama de flujo tiene la particularidad ayuda a resaltar costos ocultos no
productivos como distancias recorridas, retrasos y los almacenamientos temporales,
de esta manera es factible que los analistas puedan encontrar mejoras en el tiempo
en que se realizan las actividades del proceso, por ende, minimizar los costos

productivos de la operacion.

La descripcion de las actividades y el ordenamiento de las actividades detalladas en
cada proceso es apenas el inicio del analisis que se debe realizar. Partiendo de esta
informacion se determinaran las condiciones actuales y las oportunidades de mejora
que el analista ha identificado, los tiempos asignados para los procesos o retrasos y
las distancias de transporte. Para efectos del estudio se han determinado distancias
recorridas aproximadas de manera que el analisis sea lo mas objetivo posible y
pueda otorgar informacion relevante para el aprovechamiento de los recursos.

(NIEBEL, 2009)
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3.5 DIAGRAMACION DE PROCESOS ACTUALES

En la tabla siguiente se resumen los procesos de Operacién, Transporte, Demora,
Inspeccién y Almacenamiento actuales, donde podemos apreciar el tiempo que
requiere la realizacion de estas actividades, informacion determinante para el
calculo de recursos invertidos en esta instancia, la informacién se ha adecuado,

partiendo del Cursograma actual que se encuentra en el Anexo 3.

Tabla 19: Tiempo de Actual - Procesos Misionales

PROCESO Operacién | Transporte | Demora | Inspeccion Almacenamiento TOTAL

Comercializacion 12.00 0.00 0.00 0.75 5.45 18.20
Produccién 29.61 0.00 61.50 2.75 0.00 93.86
Aprovisionamiento 38.30 11.50 0.00 0.00 22.40 72.20
Distribucion 0.00 16.00 0.00 0.00 0.00 16.00

TOTAL 79.91 27.50 61.50

Fuente: Anexo 3

De acuerdo a la informacion de la tabla anterior, se puede observar que el proceso
gue mas tiempo emplea es el de produccion, el tiempo empleado en la actividad de
refrigeracion del chocolate para que pueda tener sus caracteristicas de imagen y

resistencia preferidas por el cliente hace que se incremente.
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3.6 ANALISIS DE PROCESOS ACTUALES

De acuerdo al método de ordenamiento de los procesos que se ha utilizado en este
estudio, es importante resaltar que la obtencion de los datos debe ser por
observacion directa, es por este motivo que las actividades registradas son las
realizadas bajo las condiciones normales del dia a dia. La influencia del evaluador

debe ser minima o nula para que el estudio pueda ser objetivo.

3.6.1 MEDICION DE PROCESOS ACTUALES

Dentro del estudio de una entidad productiva es importante que se
identifiquen las actividades que generan o no valor, es por esto que la
evaluacion de procesos juega un papel importante y el hecho de recabar la
mayor cantidad de informacion acerca de los procesos aporta informacion

amplia del nivel de intervencion requerido.

102



103

En primer lugar se registra y analiza las condiciones operativas, los
materiales que se implementan en la produccion, las areas adecuadas para la
produccion, el personal involucrado y el que se deberia incluir para poder
alcanzar resultados que eviten desperdicios. Esta identificacion va a ser el
método de descarte de las operaciones que no estén generando valor a la
cadena que producen retrasos, defectos o que simplemente tienden a ser
perfeccionados hasta conseguir la menor cantidad de errores. Se resalta esta
parte del estudio dado que pueden existir ciertos factores que afecten al

progreso de manera no planificada.

En la marcha se puede encontrar discrepancias por parte personal ya que
deben que son sometidos a pruebas, mediciones, ademéas encontrarse con
actividades que sufrirdn cambios, esto puede generar incertidumbre y

pueden afectar los resultados del la evaluacion.

De igual manera se encuentran ventajas que vienen de la mano con la
implementacion de esta medida en la pequefia y mediana industria, como el
poder empoderar a la mano de obra de la empresa y rescatar observaciones
de los operarios de produccion, generando estrategias como la expansion y

definicion de actividades en el proceso productivo.
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Los modelos de medicion mas comunes implican la utilizacion de
instrumentos de medicion como cronémetros y el uso de hojas de prueba
para la toma de informacidn del proceso y sus actividades, a mayor cantidad
de informacién es factible determinar las observaciones que sesgan a la
muestra y descartarlas del anélisis. En esta fase es importante que se maneje
una medicion con trabajadores de distinto nivel de productividad

identificando areas concretas de gestion.

En el proceso actual identifica que en la proceso de produccion existe mano
de obra insuficiente enfocada al proceso de produccion. Este empieza por
factores de evaluacion de inventarios que no se calculan de forma
preestablecida, generando una produccion esporadica sin generar registros
de medicion que nos den pautas de este proceso. El requerimiento genera
aleatoriamente tomando en cuenta mas que nada la experiencia del
encargado y la cantidad de producto que se plantea generar. Las 6rdenes de
compra registradas a los proveedores se ingresan junto con el requerimiento
de mercaderia direccionada especificamente para la comercializacion,
logrando que se mantenga en espera estos requerimientos hasta cumplir
ambas necesidades. Una vez que hemos adquirido los insumos necesarios,
pasamos al proceso de produccion que actualmente se mantiene de forma
artesanal, que tienen lugar en la cocina de los propietarios y consiste en la
utilizacion de herramientas caseras que disponen los mismos. La produccion

por lotes, que maneja, depende de la necesidad estimada por el encargado,
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generando una produccién suficiente para la demanda presentada durante la
semana o dependiendo la época del afio, una demanda estacional. Al
momento no se ha generado una politica de evaluacion de desperdicio o si
quiera un criterio asentado respecto a la calidad del producto y la utilizacion
de los recursos. Se estima que la produccion que se remite al local de

comercializacion es despachada dentro de las primeras 48 horas.

3.6.2 ANALISIS DE LOS PROCESOS ACTUALES

Luego revisar los procesos existentes en la empresa, se ha identificado los
procesos directamente relacionados con la produccion de chocolates, el
estudio resalta informacion del funcionamiento actual, representada en
cursogramas y cuadros de utilizacion de recursos, el manual de
procedimientos Misionales y flujogramas de los procesos estudiados,

informacion que podemos revisar a lo largo de este estudio y sus anexos.

La obtencién de datos se ha recogido mediante un proceso de observacion
de primera mano, debido a que la compafiia no contaba anteriormente con

diagramas e informacion de analisis productivo ni un proceso de
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seguimiento y gestion, por lo tanto es responsabilidad de este estudio el

analisis y tratamiento de esta informacion.

La diagramacion de estos y la informacién presentada en el presente
capitulo detallan el estado actual de los procesos y las actividades que se ha
podido identificar como criticas para el desarrollo eficiente de su

produccién.

Con este precedente hemos identificado a los siguientes procesos criticos de

acuerdo a la divisién revisada en capitulos anteriormente descritos:

PROCESOS ESTRATEGICOS

Proceso de Alianzas Estratégicas (PE-ALES-001)
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PROCESOS MISIONALES

Proceso de Aprovisionamiento (PM-PAPV-001)

Proceso de Produccion (PM-PPRD-002)

Proceso de Distribucién (PM-PDIS-003)

Proceso de Comercializacion (PM-PCOM-004)

PROCESOS DE DE APOYO

Proceso de Almacenaje (PA-ALM-001)
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3.7 DETERMINACION DE PROCESOS CRITICOS

De acuerdo a la naturaleza del negocio y para cumplir con el objetivo general del
Plan de Titulacién, el estudio se centra en el analisis en los procesos misionales ya

que estos son los que generan valor a la empresa.

En este acapite se describen brevemente los procesos misionales de la empresa y en

el ANEXO 2 se muestran los procesos actuales empleando la norma ASME 101.
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3.7.1 PROCESOS MISIONALES

3.7.1.1 PROCESO DE APROVISIONAMIENTO (PM-APV-001)

La cadena de produccion, inicia con la obtencion de los recursos
para la elaboracién del chocolate, este proceso es de especial interés
por que maneja mercaderia perecible, que esta sujeta a diferentes
especificaciones para su utilizacion y disponibilidad; las
especificaciones al momento no estan definidas pero aplican de

acuerdo al criterio del trabajador.

Actualmente no se ha logrado establecer un sistema reglamentado
para la solicitud de materias primas tanto en calidad como en
cantidad. Este proceso se dificulta ain mas al no existir un control de
inventarios ni registro de cotizaciones de los proveedores, lo cual
impide disponer de informacion histéricas para la toma de
decisiones. Es importante tomar en cuenta que la solicitud de
materias primas actualmente se por la produccion pedida por el

Supervisor de produccion méas no por pedido.
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Una vez que identificadas que las actividades relacionas al manejo
de inventarios y requisicion de Materia Prima que se llevan a cabo,
se determina que carecen de controles de inventario y politicas; se
evidencia la necesidad de ejercer directrices para control interno, asi
también como la gestion de proveedores para obtener un nivel de

respuesta eficiente.

3.7.1.2 PROCESO DE PRODUCCION (PM-PRD-002)

La elaboracion del producto artesanal ha requerido especial atencion
en el levantamiento del proceso y en el anélisis del flujo de sus
actividades. Se ha determinado que la empresa trabaja en

producciones por lote o por pedido. ,
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3.7.1.3 PROCESO DE DISTRIBUCION (PM-DIS-003)

Actualmente el proceso de distribucion se realiza a su punto de
venta, en donde se exhibe el producto para la comercializacion; el
proceso también toma en cuenta a los clientes corporativos que han

establecido alianzas para la provision del producto.

Este proceso describe las maneras por las cuales la empresa realiza la
distribucion. Al igual que los procesos de produccién, el proceso de
distribucion se encuentra ligado a la necesidad del cliente, reportada
por el almacén, de tal manera que este proceso se ejecuta de manera

esporéadica.
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3.7.1.4 PROCESO DE COMERCIALIZACION (PM-COM-004)

La venta directa al cliente se lleva a cabo en el almacén; ubicado en
el Centro Comercial Aeropuerto; la cantidad de clientes depende del
flujo de personas que frecuentan este factor centro comercial que ha

disminuido desde la reubicacion del Aeropuerto Mariscal Sucre.

El personal designado para la atencion al cliente, cuida que la
presentacion del producto e imagen del almacén se mantenga de
mejor forma; a mas de las ventas diarias se encargan del despacho e

ingreso de mercaderia..
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4. PROPUESTA DEL SISTEMA DE OPERACIONES

4.1 MEJORAMIENTO DE PROCESOS (CALIDAD)

411 AUTORES DE CALIDAD

Para el desarrollo de este capitulo el disertante considera realizar un
desarrollo del marco tedrico de las herramientas que se van a utilizar en el

mejoramiento de procesos.
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4.1.1.1 EDWARDS DEMING

Gran autor estadounidense de conceptos de Calidad Total, cuya
intervencion inicial radicd en la utilizacion de herramientas
estadisticas que permitirian a técnicos e ingenieros mejorar la calidad
de los materiales de guerra, ideologia que pudo ser esparcida por el
mundo oriental, especificamente en Japdn donde llego a revolucionar
las practicas implementadas en utilizacién de recursos, trato al

personal y estandares de administracion. (Ishikawa, 1994)

Las herramientas que se resaltan del autor son:

1. Mejora de calidad basada en el ciclo de Planificar, Verificar y
Actuar, ideologia que logra generar una administracion
ordenada y basado en el control constante, tomando en cuenta
que todos esta sujeto a mejorar y ser perfeccionado. (Ishikawa,

1994)
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2. Laimportancia de utilizar herramientas estadisticas que ilustren
el estado actual de la compafiia a nivel de producto como en

ventas. (Ishikawa, 1994)

3. Control de procesos mediante el empleo de cuadros de control y

su aplicacion a la practica de la empresa. (Ishikawa, 1994)

La experiencia obtenida con la aplicacién de estas précticas tuvo
varias tonalidades en la aplicacion en diferentes escenarios como su
aplicabilidad en la industria japonesa, lo que arrojo una serie de
factores que impidieron una implementacién completa, como se
menciona anteriormente, todo proceso o precepto es sujeto a mejorar
pero hay que considerar que los obreros pueden mostrar descontento
ante esta practica impersonal que toma sentido al palparse sobre
papel, pero que no plantea la realidad de la practica. (Ishikawa,

1994)
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Establece normas a nivel de
tecnologia, trabajo e inspeccion,
arrojando demasiados factores por
considerar dificultando su utilizaciéon
en toma de decisiones

Empleados abandonan la practica
confiada en su experiencia y alegan
que no fiable confiar decisiones es en
los métodos estadisticos.

Al implementar dispositivos de
medicion para recopilar datos los
empleados consideraban que estos
estaban alli para controlar su trabajo y
creaban sentimientos de amenza.

Los métodos de muestreo y division no
se emplean corretamente en la
recopilacion de datos, generando datos
rara vez Utiles y escasos.

llustracion 11: Errores en la Aplicacion Japonesa en el medio Latinoamericano
Fuente: Investigacion realizada
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4.1.2 PROPUESTA DE UN SISTEMA DE PRODUCCION

4.1.2.1 ADMINISTRACION DE INVENTARIOS

Los inventarios son herramientas de control interno que permiten
llevar registro de la mercaderia o productos con los que cuenta una
organizacion, dentro de sus funciones encontramos que: (RENDER,

2009)

e Divide a las partes del proceso de produccion.

e Mantienen a la empresa con stock de productos que den
variedad al cliente, independientemente de la demanda del
mercado.

e Permiten aprovechar descuentos con los proveedores al generar
requerimientos masivos de Materia prima.

e Al mantener reservas de materia prima o de productos

disminuye la influencia del incremento de precios.
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Dentro de los tipos de inventarios, para el caso de estudio
encontramos que aplican: 1) Inventario de materias primas: que son
los insumos que se han obtenido pero que no se han procesado, su uso
influencia en el proceso productivo separando a los proveedores.; e 2)
Inventario de productos terminados: se constituye por los productos
completos para su distribucion y exhibicion en percha, este tipo de
inventario corresponde a la prevencion de la empresa ante la

incertidumbre de demanda del cliente. (RENDER, 2009)

La Administracion de Inventarios tiene dos componentes:

e Clasificacion de Inventarios — Anélisis ABC: Se determina al
medir la demanda anual de cada articulo del inventario y se le
multiplica por el costo por unidad, de tal manera que los articulos
de clase A son aquellos que representan entre el 70% y 80% del
total en dinero, son también un 15% de todos los articulos del
inventario. Los articulos clase B tienen un volumen del 30% del
inventario y representan entre un 15% y 25% del valor total.
Dejando a la clase C con solo un 5% del volumen pero con un

55% de los articulos de inventario. (RENDER, 2009)
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Registros precisos de inventario:

» Exactitud de los registros: permite enfocarse en los

articulos de mayor necesidad en lugar de manejar inventario
de cada item, pero no siempre el suficiente de los que tienen
mayor influencia, de esta manera la empresa tienen
conocimiento y esta consciente del volumen que pueden

comprometerse a producir. (RENDER, 2009)

Conteo ciclico: Mediante la auditoria constante donde se
pueda corroborar que la informacion de libros sea la misma
que las existencias. Bajo este control periddico se cuentan los
articulos, se verifican los registros y se documentan las
imprecisiones. Estas imprecisiones son evaluadas y se toman
acciones para prevenirlas. Los articulos A se cuentan una vez
al mes; los articulos B cada trimestre y los articulos C cada

semestre. (RENDER, 2009)
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4.1.2.2 PLANEACION DE LA MANO DE OBRA

Su objetivo es administrar la mano de obra y disefiar los
trabajos con el proposito de empleara las personas de manera
efectiva y eficiente. (RENDER, 2009)

De esta manera se asegura que los empleados trabajen de manera
eficiente dentro de las restricciones impuestas por la administracion
y que tengan una calidad laboral razonable con un ambiente de

compromiso y confianza. (RENDER, 2009)

Dentro de las politicas que se deben tomar en cuenta para un
aprovechamiento del recurso humano se debe relacionar a los costos
directos de mano de obra con la produccion. Ademas de mantener el
empleo constante de una fuerza de trabajo capacitada, conservando
el minimo de costos por despido, nuevas contrataciones. (RENDER,

2009)
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Dentro de los factores que influyen en el Disefio del trabajo
propuesto por el autor, se analizaran los siguientes tomando en
cuenta la realidad del caso de estudio: 1) Especializacion del trabajo:
Desarrollando destreza y habilidades gracias a la repeticion, lo que
ahorra tiempo de cambio y menor intervencion en herramientas; 2)
Expansion del trabajo: agregando tareas similares a las que se realiza
en el trabajo existente, rotando de puesto a los empleados en los
diversos ambientes; 3) Componentes psicolégicos: que agreguen
habilidades al trabajar, de forma que pueda identificarse con su
trabajo otorgando significado a las actividades que realizan, este
andlisis se enfoca en dar autonomia al trabajador, empoderandolo y
generando una retroalimentacion; 4) Equipos Autodirigidos: siendo
una herramienta que empodera al un grupo de trabajadores delegados
con autoridad y que trabajan por una meta comun; 5) Sistemas de
motivacion e incentivos: a mas del incentivo psicoldgico se incluye
la influencia de la remuneracion econdémica que se ha demostrado
que puede servir igual o0 en mayor proporcién con bonos, acciones 0

recompensas. (RENDER, 2009)

Dentro de este analisis se puede incluir el efecto que ejerce la
medicion del trabajo realizado, tomando en cuenta a la metodologia
del trabajo de disertacion ya que en ocasiones se evidencia

descontento en el trabajador cuyo trabajo se analiza. Las mediciones
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gue son objeto de evaluacion para la Gestion Estratégica pueden
afectar al clima laboral del operario al verse asociado con los
resultados de produccion, por lo que se lo debe atar a los incentivos

tanto psicoldgicos como monetarios para que su efecto sea positivo.

4.1.2.3 ADMINISTRACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Para la obtencidn de viene y servicios externos, la empresa debe
decidir una estrategia enfocada en la negociacion con muchos
proveedores y la competencia entre ellos. Otra opcion es la de
conformar sociedades que consigan beneficios a largo plazo.

(RENDER, 2009)

Con un enfoque de muchos proveedores, el proveedor responde a las
demandas especificadas en una cotizacién, donde el pedido se
gestiona a través de la oferta de costos mas convenientes. De esta
manera los proveedores compiten entre si y se impone al proveedor

la carga de satisfacer las demandas del comprador. (RENDER, 2009)
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Por otro lado esta el enfoque de pocos proveedores donde se busca
establecer sociedades o relaciones entre la empresa y los proveedores
de tal manera que puedan encontrar un punto de equilibrio entre los
requerimientos y la capacidad del proveedor. La aplicacion de
sistemas Justo A Tiempo (JIT — por sus siglas en ingles Just in Time)
proporciona un enfoque de ahorro de tiempo desde que se emite el
requerimiento y cuando se hace efectiva la entrega de los insumos.
Esta estrategia depende del compromiso del proveedor con la
produccion de la empresa y su objetivo es mantener la produccion en
marcha, evitando demoras de aprovisionamiento y manteniendo las
condiciones de intercambio con la empresa productiva. (RENDER,

2009)

Otra alternativa para la administracion de la cadena de valor es el
Ilevar a cabo una integracién con los proveedores, de tal manera que
vengan a formar parte de la coalicién de una compafiia, conocido
como Keiretsu, esta colaboracion asegura una relacion a largo plazo
y espera que funcionen como socios que proveen al fabricante una
produccion estable, los proveedores a su vez trabajan con otros bajo
el mismo esquema de forma que la meta de todos se representa en la

eficacia y eficiencia del producto final. (RENDER, 2009)
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4.2 PROCESOS MEJORADOS

Los cambios propuestos no reflejan errores que en la operacion, sino oportunidades
de mejora se han identificado plasmandolas en actividades y cambios en los
procesos que sean factibles de llevar a cabo de acuerdo a los recursos disponibles.

En este sentido se han planteado herramientas de control que aporten a resultados.

Las propuestas de mejora de acuerdo a las teorias de calidad revisadas
anteriormente, enfocando controles a la utilizacion de recursos, al numero de
procedimientos realizados y al tiempo invertido en cada uno de ellos, asi como
controles que aseguren que el entrega de productos intermedios mantenga las

especificaciones de calidad para el proceso siguiente.

4.2.1 LA TECNICADEL INTERROGATORIO

Esta técnica es el medio de efectuar el examen critico sometiendo
sucesivamente cada actividad a una serie sistematica y progresiva de

preguntas. (Oficina Internacional del Trabajo, 1996)
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Existen cinco clases de actividades que pueden ser registradas en el
diagrama y estas estan clasificadas en dos categorias (Oficina Internacional

del Trabajo, 1996):

e Las actividades donde se transforma, traslada o trata la Materia Prima:
en esta instancia podemos encontrar a Actividades de Preparacion,
Operaciones Activas o Actividades de Salida.

e Actividades en las que no se da mayor trabajo a estos recursos, o bien

son almacenadas.

El objetivo ideal se basa en conseguir la mayor proporcién de operaciones
activas, ya que son las unicas generan un valor agregado al producto o

logran mejoras en la practica (Oficina Internacional del Trabajo, 1996).

Para el analisis de los procedimientos antes mencionados, tomando la
técnica de evaluacion antes mencionada, empieza por generar las siguientes
preguntas, de tal manera que el analista pueda obtener la siguiente

informacién (Oficina Internacional del Trabajo, 1996):
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El Proposito, Con que
El Lugar, Donde
Se ejecutan las
La Sucesion, En que
> actividades
La Persona Por la que
Los Medios Por losque —

En esta etapa inicial del se pone en debate el propdsito, lugar, sucesion,
persona y medios de ejecucion y se pretende encontrar alternativas a cada
una de estas interrogantes. Las preguntas preliminares para en esta etapa

seran (Oficina Internacional del Trabajo, 1996):
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Tabla 20: Pregunta Preliminares — Técnica del Interrogatorio

Factor Cuestionamiento Accion

Proposito ¢Qué se hace en realidad? | ELIMINAR  actividades

¢Por qué hay que hacerlo? | improductivas de  los
procesos.

Lugar ¢Donde se hace? ¢Por qué | COMBINAR siempre que
se hace alli? sea posible u ORDENAR

Sucesion ¢Cuando se hace? ;Por qué | de nuevo la sucesion de las
se hace en ese momento? actividades para obtener

Persona ¢Quién lo hace? ¢Por qué | mejor eficiencia/eficacia en
lo hace esa persona? el proceso.

Medios ¢Cémo se hace? ;Por qué | SIMPLIFICAR las

se hace de ese modo?

actividades de los procesos.

Fuente: OIT, Introduccion al Estudio del Trabajo pagina 98

En una segunda instancia se analizan de acuerdo a las preguntas de fondo,

las cuales prolongan y detallan las preguntas preliminares determinando

cuan factible seria reemplazar las condiciones las condiciones que hemos

determinado con las preguntas preliminares. El Investigador averiguara que

mas podria hacerse y que se deberia hacer, profundizando sobre lo obtenido

sobre el lugar, la sucesion, la persona y los medios. Al combinar las dos

preguntas preliminares y las dos preguntas de fondo de cada tema el

Investigador llega a la lista completa de interrogaciones.

Internacional del Trabajo, 1996)
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Tabla 21: Pregunta de Fondo — Técnica del Interrogatorio

¢ Qué se hace?

Propdsito ¢Por qué se hace?

¢ Qué otra cosa podria hacerse?
¢ Qué deberia hacerse?

¢Donde se hace?

Lugar ¢Por qué se hace alli?

¢En qué otro lugar podria hacerse?
¢Dobnde deberia hacerse?

¢ Cuando se hace?
Sucesién ¢Por qué se hace entonces?
¢Cuando podria hacerse?
¢ Cuando deberia hacerse?

¢Quién lo hace?

Persona ¢Por qué lo hace esa persona?

¢ Qué otra persona podria hacerlo?
¢ Quién deberia hacerlo?

¢ Como se hace?

Medios ¢Por qué se hace de ese modo?

¢ De qué otro modo podria hacerse?
¢ Cbémo deberia hacerse?

Fuente: Introduccion al estudio del Trabajo - OIT

Las preguntas deben hacerse en el orden indicado en la tabla XX ya que son
la condicion para un buen resultado de la técnica empleada; las respuestas
determinaran las acciones que se debe seguir a fin de formular la propuesta

de mejora.
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4.2.2 PROCESOS MISIONALES

Conforme a la informacion de los proceso diagramada en el anexo 2, la
tabla siguiente muestra el resumen de los proceso misionales por actividad y

tiempo; esta informacion se detalla para cada uno de los proceso estudiados.

Tabla 22: Tiempos por Proceso

Operacion ‘ Transporte Demora Inspeccion  Almacenamiento TOTAL

T(min)o ‘ Q ‘ T(min)o ‘ Q T(min)o Q T(min)o Q T(min)o Q T(min)o
Comercializacién 12,00 3 0,00 0 0,00 0 0,75 1 5,45 1 18,20 5
Produccion 29,61 8 0,00 0 61,50 4 2,75 2 0,00 0 93,86 | 14
Aprovisionamiento | 38,30 2 11,50 1 0,00 0 0,00 0 22,40 1 72,20
Distribucion 0,00 0 16,00 2 0,00 0 0,00 0 0,00 0 16,00 2

79,91 |13 27,5 3 61,50 4 3,50 3 27,85 2 200,26 | 25

Fuente: Anexo 4
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4.2.2.1 PROCESO DE APROVISIONAMIENTO (PM-APV-001)

Las actividades del actual proceso de aprovisionamiento constan de
4 actividades con un tiempo total de ciclo de 72,20 minutos/680 gr.
de chocolate relleno de jalea. Las actividades que acumulan el mayor
tiempo para el proceso son dos; Operacion con 38,30 minutos

(53,05%) y Almacenamiento con 22,40 minutos (31,02%).

El anélisis general que se muestra en el anexo 4, propone la
simplificacion de todas las actividades; la propuesta se direcciona a
establecer controles efectivos que permitan la disponibilidad de
informacién para la toma de decisiones, en este proceso, la
implementacién del sistema de inventarios permitird conocer las
cantidades y el tiempo de reorden para los pedidos e inclusive, la

gerencia podria asignar a un determinado proveedor.

La efectividad de la propuesta se fundamenta en la administracion de
registros como historial de proveedores con costos, volumen de

compra y tiempos efectivos de entrega, inventarios con Kardex para
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los ingresos y egresos Yy registros para control de producciéon que
debera generar el responsable de produccion de acuerdo a las

necesidades que detecte.

4.2.2.2 PROCESO DE PRODUCCION (PM-PRD-002)

Las actividades del proceso actual de produccién constan de 14
actividades con un tiempo total de ciclo de 93,86 minutos/680 gr. de
chocolate relleno de jalea. Las actividades que acumulan el mayor
tiempo para el proceso son dos; Demora con 61,50 minutos

(65,52%) y Operacion con 29,61 minutos (31,55%).

El analisis en el anexo 4, propone la potenciacion de la
competitividad de la empresa a través de un incremento del volumen
de produccion, lo que implica acondicionar los insumos y su
logistica de aprovisionamiento para mantener un inventario
suficiente para cumplir con la meta de produccion. En el mismo
analisis se propone un ordenamiento cronoldgico de las actividades

realizadas con el objetivo de aprovechar el tiempo de produccién en
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el mayor volumen posible de acuerdo a la capacidad instalada de la

empresa.

Se plantea una produccién por lote de 2,500 unidades de chocolate
terminado con relleno de jalea, llevado a cabo los dias lunes,
miércoles y viernes de cada semana, junto con un Kardex por
insumo planteado en el proceso de aprovisionamiento manteniendo
el minimo necesario para la produccion antes mencionada. Los
cambios propuestos en las actividades de produccion son especificas
del aprovechamiento de recursos al destinar tiempos a la produccion
de 2,500 gr. de chocolates y no los 680 gr. en el escenario inicial. En
relacion a la metodologia propuesta se plantea que la combinacion
de actividades y la simplificacion de la manera en la que se realizan
de forma que podamos tener el mismo resultado para un mayor

volumen.

132



133

Respecto a la implementacion de herramientas adicionales se ha
mencionada la intervencién de moldes flexibles de silicona que
faciliten la extraccion de los chocolates y la implementacion de un
refrigerados con una temperatura menor que reduzca el tiempo de

fusion del chocolate en 5 minutos.

4.2.2.3 PROCESO DE DISTRIBUCION (PM-DIS-003)

Las actividades del actual proceso de Distribucion constan de 2
actividades con un tiempo total de ciclo de 16,00 minutos/680 gr. de

chocolate relleno de jalea, siendo estas actividades de Operacion.

De la mano de la produccién que se ha planteado se determina que el
envio de mercaderia para la venta incrementara en la misma
proporcion por lo que deben revisar medios de transporte alternos
para el nuevo volumen, asi como determinando proveedores que
cubran a los clientes corporativos y trazar rutas para los clientes que

estén cerca de la zona de produccion.
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La distribucién al punto de venta se realizara al dia siguiente de su
produccion, por lo tanto se llevara a cabo los dias martes, jueves y

sadbado.

4.2.2.4 PROCESO DE COMERCIALIZACION (PM-COM-004)

Las actividades del actual proceso de comercializacion constan de 5
actividades con un tiempo total de ciclo de 18,20 minutos/680 gr. de
chocolate relleno de jalea. Las actividades que acumulan el mayor
tiempo para el proceso son dos; Operacién con 12,00 minutos

(65,93%) y Almacenamiento con 5,45 minutos (29,95%).

Se ha revisado que los canales de recepcion de requerimientos son
limitados, por lo que se propone colocar un nimero de contacto y un
call center que pueda receptar los requerimientos de potenciales

clientes.
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Dado que en esta instancia también se incluye el mantener las
perchas con mercaderia suficiente, se proponen controles diarios de

disponibilidad y que no existan requerimientos no satisfechos.

Por tanto en el ANEXO 3 (Andlisis General) se adjuntan los
procesos Misionales propuestos y en la siguiente tabla se resumen

los ciclos y actividades.

Tabla 23: Resumen de Tiempo en Modelo Propuesto

ACTUAL PROPUESTO |ECONOMIA

SIMBOLOGIAY Tiempo Tiempo Tiempo
ACTIVIDADES No. (min) No. (min) | No. | (min)
Operacion 13 79,91 11 83,07 2 -3,16
Transporte 3 27,50 3 27,50 0 0
Demora 4 61,50 4 64,00 0 -2,5
Inspeccion 3 3,50 3 4,30 0 -0,8
Almacenamiento 2 27,85 2 2785 | O 0
Operacion combinada
TOTAL DE ACTIVIDADES
Y TIEMPOS 25,00 | 200,26 | 23,00 | 206,72 | 2,00 | -6,46

Fuente: Manual de Procedimientos — Anexo 1

Dado que la propuesta se ha enfocado en brindar un registro a las
actividades y al aprovechamiento de los recursos, se han
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implementados medidas de control interno para su ordenamiento. Si
bien la propuesta de mejoramiento en los procesos se representa
como una reduccion del tiempo empleado, en este caso ha tenido un
incremento debido a la necesidad que se ha encontrado en la empresa
de lograr un mayor aprovechamiento de los recursos. Estas medidas
se enfocan en proveer a la empresa de herramientas competitivas

para el direccionamiento estratégico.

Las medidas que hemos propuesto han generado un incremento del

tiempo implementado de 3,23% en relacion al cursograma original.

De acuerdo a la propuesta realizada se ha actualizado el mapa de
procesos donde se han incrementado procesos que no constan en el
modelo actual de gestidn pero que el disertante ha considerado para

que sus propuestas puedan implementarse:
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PROCESOS ESTRATEGICOS

ALIANZAS ESTRATEGICAS CONTROLDE CALIDAD
(PE-ALES-001) (PE-CCAL-002)

PROCESOS MISIONALES

APROVISIONAMIENTO PRODUCCION
(PM-APV-001) (PM-PRD-003)

DISTRIBUCION COMERCIALIZACION
(PM-DIS-002) (PM-COM-004)

[a)
<
=
(%]
L
O
e}
=2

SATISFACCION

PROCESOS DE APOYO

ALMACENAJE GESTION ADMINISTRATIVA
(PA-ALM-001) (PA-ADM-002)

GESTION FINANCIERA Y CONTABLE
(PA-FCON-003)

llustracién 12: Mapa de Procesos Propuesto
Fuente: Investigacion realizada

e En primera Instancia se determina la importancia de incluir
dentro de la Gestion Estratégica al proceso de Control de
Calidad (PE-CCAL-002) que permita un constante seguimiento
de las actividades involucradas en los procesos Misionales,
generando una cultura de mejoramiento continuo.

e Dentro de los procesos de Apoyo se ha encontrado la necesidad
de incluir Procesos de Gestion Administrativa que envuelvan

actividades de un Gestion de Talento Humano; para la
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incorporacion de personal adecuado, asi como empleando
practicas de bienestar organizacional y actividades de Compras
para el adecuado abastecimiento de herramientas para la
empresa. Dentro la gestion de Apoyo se considera la necesidad
de incluir un proceso de Gestion Financiera y Contable que
permita la organizacién de los movimientos e inversiones de
cada uno de los procesos y la respectiva evaluacion de

resultados.

4.3 MEDICION DE PROCESOS Y ESTANDARIZACION

El estudio se centra en el planteamiento de los procesos y sus actividades, mismos
que con su practica determinardn el tiempo que requiere la ejecucién de una
practica eficaz y eficiente, con base a estos se determinara el tiempos estandar al

deberan ajustarse los operarios.

138



4.4 ANALISIS COSTO-BENEFICIO

En esta instancia se determind los recursos que intervienen en la elaboracion de los
chocolates, Mano de Obra. De acuerdo al analisis se ha obtenido bajo la
metodologia ASME hemos encontrado que el ciclo tiene un incremento de 6.46
minutos, donde mensualmente se ha generado un incremento de 77 minutos y
medio, esta implementacion de tiempo adicional a generado una variacién en el

costo de fabricacion por unidad de 10 gr. de chocolate aumentando en USD $0.01.

139

Tabla 24: Costo MO Actual vs. Costo MO Propuesto

ACTUAL | PROPUESTO

L e R S IR L LA 0L TIEMPO | VALOR MENSUAL
Comercializacidn 18,20| $ 2,85 18,20| $ 2,85
Produccién 93,86 | $12,78 100,32 | $ 14,60
Aprovisionamiento 72,20 | $8,02 72,20| $8,02
Distribucidn 16,00| $1,78 16,00| $1,78
TOTAL 200,26 | $ 25,43 206,72 | $ 27,25

Fuente: Anexo 4
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De acuerdo a la Tabla 24 se ha identificado un incremento en el costo por ciclo de
acuerdo al tiempo invertido en las actividades de produccién, tomando en cuenta la
necesidad de registro de estas para la Gestion Estratégica que en el escenario inicial

ha mostrado deficiencias y falta de proactividad.

4.5 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS MISIONALES

El resultado de este estudio se ha materializado en el Manual de Procedimientos
Misionales, dentro del cual se ha detallado los aspectos que involucran a cada uno
de estos procedimientos y la manera en que se debe dar seguimiento. Tomando en
cuenta las condiciones actuales de la empresa se han determinado las condiciones
que deben mantenerse, eliminarse y las que han sido sujetas a mejora o fusion, esto
involucra a la aplicacion de controles en las practicas que en ciertas ocasiones no
significard un ahorro sino también la implementacion de medidas que ayuden a

proporcionar informacion relevante a la administracion estratégica.

El manual es un conjunto de herramientas que intervienen en los procedimientos

antes mencionados, esta herramienta se compone por un Marco Tedrico con las
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normativas que afectan: -A las practicas de la compafiia a nivel de manufactura
debido a su naturaleza, asi también hace un acercamiento a las BPM y sus estatutos
que aseguran la calidad de los productos que se han elaborado y -A las normativas
de Ley que deben ser acatadas para el desarrollo de la empresa. De esta manera se
puede asegurar la oferta de productos acordes a lineamientos masivos enfocados en

su eficiencia y salubridad.

De igual manera se incluye la normativa legal, donde se analiza a nivel estratégico
la operatividad de acuerdo a los lineamientos legales, tal como se ha mencionado en
el acépite 4.3. Las estandarizacion de estas practicas, va a ser considerada al
momento de determinar cuan apegado se encuentra a las normativas y puede ser
sujeto a certificaciones que evaltdan el cumplimiento de estos como es el caso del

sello "Hace Bien, Hace Mejor".

Finalmente en el punto nimero 3 de este manual se encuentra el andlisis de los
procedimientos, que se ha realizado donde se determina procedimiento por
procedimiento, las condiciones de control y seguimiento que aplican a determinado

procedimiento, el detalle se encuentra en el siguiente orden.
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e Proposito

e Alcance

e Responsable del Proceso
e Definiciones

e Procedimiento

e Politicas

e Documentos

e Indicadores

De acuerdo al estudio propuesto se ha identificado la necesidad de implementar
nuevos cargos al organigrama actual, de acuerdo a las necesidades que el disertante
para complementar las practicas con el apoyo de nuevos departamentos y

responsables que ayuden a mejorar las condiciones productivas.

Finalmente el estudio termina con la Diagramacion del procedimiento que propone
el estudio y las condiciones bajo las que se debe mantener para asegurar un mejor

aprovechamiento de los recursos utilizados.

(Remitirse  al  documento  adjunto  "Manual de  Procedimientos")
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

De acuerdo al andlisis macroeconémico de la Industria del Cacao, se encuentra
un abanico de posibilidades a la produccién nacional que pueden ser
aprovechados por los pequefios y medianos productores que como en el caso de

estudio, incluye la fabricacion y el aprovisionamiento de producto elaborado.

De acuerdo al andlisis microeconémico una de las oportunidades relevantes es la
gran cantidad de proveedores; que atadas a la fortaleza de gestion de los
directivos, puede ser aprovechada en la mejora los tiempos de respuesta para la
adquisicién de materiales y con esto lograr mayor eficiencia del proceso de

produccion.

La técnica aplicada basada en la interrogacion de las condiciones actuales, es el
fundamento que permitié observar las dificultades que se presentaron y las
oportunidades de mejora, la aplicacion de estas herramientas en un orden

establecido permite asegurar la efectividad de esta préactica.
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Para el mejoramiento de procesos la metodologia empleada es la técnica del
Interrogatorio; a través de la observacion se han obtenido datos que permitieron

el anélisis de la informacion y la propuesta de mejoras.

Las BPM son la base para la estructura del manual de procedimientos en donde
las actividades tienen una secuencia ordenada para afianzar las caracteristicas de

calidad del producto final y asegurar su inocuidad.

Tomando en cuenta la fabricacion artesanal del producto, la propuesta de mejora
incluye como necesidad imperativa la tecnificacion con el empleo de
herramientas 0 maquinaria para una produccion continua que incrementara la

capacidad productiva de la empresa.

Respecto al Recurso Humano el estudio da especial importancia a la generacion
de politicas en cuanto a los estandares de calidad propios para este giro de
negocio, cumpliendo a cabalidad las normativas legales vigentes que los

operarios deben conocer y practicar.

Dentro del analisis de los procedimientos, de acuerdo a la metodologia ASME se
incremento el tiempo empleado en las actividades de produccion, dado que en el

escenario inicial se hallé una falta controles y registros. La aplicacion de estas
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medidas implica mayor cantidad de tiempo invertido; y por lo tanto; tiempo de
la mano de obra, lo que implica un aprovechamiento del personal que interviene

en estas actividades.

Se ha encontrado que el Manual de Procedimientos es una herramienta efectiva
para la implementacion de los Procesos que intervienen en una empresa y su uso
provee informacion para el control de las propuestas que se incluyen en este

documento.
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5.2 RECOMENDACIONES

Es importante que la empresa se involucre con las asociaciones gremiales de
productores, intermediarios y también con las instancias gubernamentales que

tienen injerencia en la cadena de valor del cacao.

Se considera importante la incorporacion de certificaciones de calidad acerca de
los métodos para la fabricacion del chocolates como el sello “Hace bien” o
“Hace mejor” o la certificacion de las BPM siendo cartas de presentacion para el

cliente y mercados extranjeros.

El manual de procedimientos establece la necesidad de registrar los resultados
para una evaluacion de rendimiento productivo. La Gerencia General podra
medir efectividad del Proceso de Alianzas estratégicas u otros procesos, ya que
el futuro de la empresa dependera del analisis de la informacién que se obtenga

de la implementacion de los procesos mejorados propuestos.

Se recomienda implementar la tecnificacion de la produccion para que esta sea
continua, incluyendo herramientas y/o maquinaria para procesar la materia
prima y elaborar mayor cantidad de producto dentro las normativas legales

BPM.
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Una produccion artesanal de chocolate genera un costo de produccion mayor al
aprovecharse de forma limitada los recursos involucrados, por lo tanto se
recomienda mantener un volumen de produccién definido de acuerdo a la
capacidad instalada; la inversion en materia prima y la optimizacion del tiempo
de la mano de obra es prioritario para la gerencia ya que el proceso y la

capacidad actual estan disponibles.

El incremento de la produccién sera un incentivo para generar nuevas
herramientas comerciales basadas en la disponibilidad de producto terminado,

que generen mayor distribucion y ubicacion del producto.

Respecto al modelamiento de procesos realizado, se recomienda mantener como
politica, la revision periddica de las actividades que agregan valor a la compafiia
de tal manera que se pueda apreciar el efecto a mediano y largo plazo de las

medidas propuestas por el estudio.

Respecto al Manual de procedimientos se recomienda la inclusion dentro de este
documento a los procesos estratégicos y de apoyo de manera que Se pueda
complementar el manual, constituyéndose en la base de préacticas de calidad en

todas las areas de la empresa.
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ANEXO 1: Caracterizacion de Procesos

150

CARACTERIZACION DE PROCESOS

PROCESO Procesos Misionales - Proceso de Aprovisionamiento

RESPONSABLE Supervisor de Produccion

PROPOSITO Aprovisionar de Materia Prima necesaria para Produccion

INTERFASE DEL INTERFASE

ENTRADA PROVEEDOR SALIDA CLIENTE MEDICION | CONTROLES RECURSOS

Solicitud de MP Orden de Fecha de

(Interno) Departamento de Compras | Compra Proveedor recepcion Autorizacion de Compra | Humano
Requisicion  de | Departamento de [del pedido - |Presupuesto / Plan a

Recepcién de MP Proveedor MP Compras Fecha de corto plazo Logistico

Acta de Recepcién de Recepcion de | Unidad de produccion /|emision del | Comparativo de

MP Departamento de Compras | MP Fabrica pedido cotizaciones Financiero

Contrato de Compra

Acta de Recepcion

Acta de Entrega de MP
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ANEXO 1: Caracterizacion de Procesos (Continuacion)

CARACTERIZACION
DE PROCESOS

PROCESO Procesos Misionales - Proceso de Produccion
RESPONSABLE Supervisor de Produccién
PROPOSITO Elaboracion de productos para la comercializacion
INTERFASE DEL INTERFASE )
ENTRADA PROVEEDOR SALIDA CLIENTE MEDICION CONTROLES RECURSOS
Unidad de produccién / Departamento de | (Ventas/Recursos
Orden de Produccién |Fabrica Solicitud de MP | Aprovisionamiento | Utilizados)*100 | Autorizacion Humano
Acta de Recepcion de Unidad de
MP Departamento de Compras | Recepcion de MP | produccion / Fabrica Control de Calidad Financiero
Acta de Entrega de|Unidad de produccion /|Acta de Recepcién Acta de Recepcion de
PT Fabrica de PT Unidad de Venta MP Logistico
Acta de Entrega de
Produccion MP
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ANEXO 1: Caracterizacion de Procesos (Continuacion)

CARACTERIZACION DE PROCESOS

PROCESO Procesos Misionales - Proceso de Distribucion
RESPONSABLE Supervisor de Ventas
PROPOSITO Distribucion de producto terminado
INTERFASE DEL INTERFASE
ENTRADA PROVEEDOR SALIDA CLIENTE MEDICION CONTROLES RECURSOS
Unidad de (V0|umen
Orden de Distribucion | Unidad de Venta Solicitud de Entrega | Distribucion movido /-# de|Actasde Entrega Humano
Acta de Entrega de|Unidad de horas trabajadas) | Orden de Distribucion
producto Distribucion Producto Terminado | Cliente *100 0 Ruta Logistico
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ANEXO 1: Caracterizacion de Procesos (Continuacion)

CARACTERIZACION
DE PROCESOS

PROCESO Procesos Misionales - Proceso de Comercializacion
RESPONSABLE Supervisor de Ventas
PROPOSITO Venta y promocion de Producto Terminado
INTERFASE DEL )
ENTRADA PROVEEDOR SALIDA INTERFASE CLIENTE |MEDICION CONTROLES RECURSO
Unidad de produccién /|(Ventas
Déficit de producto Unidad de venta Orden de Produccién | Fabrica totales/stock de | Inventario en percha | Humano
Acta de Recepcion de Unidad de produccion / prodycto
PT Unidad de Venta Acta de Entrega de PT | Fabrica terminado) Arqueo de Caja Logistico

Venta

Producto  Terminado
(PT) y Factura de
Unidad de Venta Venta Cliente

Acta de Recepcidn de
material

Facturas de Venta
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ANEXO 2: Diagrama Actual

CURSOGRAMA ANALITICO

PROEBLEMA ESTUDIADO: Como Mejorar la fabricacion de Chocolates?
= £ _‘_' _\_ il L
Chocolates con centro de jalea de SIMBOLOGIA Y ACTIVIDADES __KCTL __KL PF_IOP-L—EESTO E(_:O 0}[1A
OBJETO: frutas v erajeas con fatos secos No. |Tiempo| No. |Tiempo| No. |Tiempo,
e " | @ [Operacién 13| 79.91
ACTIVIDAD: Elaboracion de Chocolates| = Transporte 3| 27,50
rellenos. - Demora 4 6150
OPERARIO-MATERIAL-EQUIPO B |Inspeccién 3 3.50
METODO ACTUAL o W |Almacenamiento 2l 27.8B5
PROPUESTO o Operacién combinada
o : TOTAL DE ACTIVIDADES Y TIEMPOS 25| 20026 0 0.00 0 0.00
SECCION: FABRICA - z
DISTANCIA EN METROS
No DESCRIPCION = E = o = [ || v OBSERVACIONES
5| E| E
] = B
El io atiende el imiento del cliente v 1
1  |Requerimiento del cliente de prodncto 680 6.00 |X T R
alternativas de producto con las que cuenta
El mismo se cerciora de contar con la cantidad suficiente de
2 Eevision de stock 680 0.75 |X acuerdo al requerimiento del cliente v de esa forma realiza
una venta sencilla
Se registra la venta v cuando encontramos stock insuficiente
7 A i 4.5 . :
3 Venta del producto solicitado por el cliente 680 4.3 X se solicita de forma verbal el producto a la planta_
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ANEXO 2: Diagrama Actual (Continuacion)

B E| &
= Z| =
DESCRIPCION Z S z|l/l®@ | = | D @B WV OBSERVACIONES
E| £| B
Produccion realirada esporadicamente al legar un
Recepcion del requerimiento de produccion 680 050 | X requerimiento  del cliente al local v este remitir el
requerimiento de produccion adicional.
El i d i i ist teri rim
Revisién de Materia Prima en Stock 680 1.50 x SEER U Sasa BE Lonee S Gl e e
suficiente para la produccion solicitada_
Al encontrar materia prima insuficiente. se solicita
Solicitnd de cotizacidon a proveedores 680 23 30|X cotizaciones a los proveedores para la adquisicidn de los
elementos necesarios para produccidn.
Co, ra de Materia prima 680 15.00|x DE. acuerdo a las cotizacion se clige al proveedor con
- mejores referencias v costo.
\ Se almacena la Materia Prima obtenida v se identifica la
iGn v Alm ami mp 2 s 'Y b
BeEerEEny acen T e EEIEES CEE Z2AE % cantidad solicitada para Produccion.
El io d ite la NP el
Erds dle mrrtmre e — Brd s i 680 [523 [11.50 x EEESTE ES SELERD dEnE o e
proceso Productivo.
. El operarico coloca el agna hasta gue legne a estado de
Hervir agua para bafio maria 500 4.50 > ebullicion gue se utilizard para bafio maria. (5 mimtos|
aproximadamente)
Derretir previamente el chocolate en cubos en 517 2 00 < El operario prepara el chocolate en el microondas para
el microondas - = . agilizar el proceso.
El operario coloca el chocolate ablandado en el sobre el agua)
Terminar de derretir el chocolate bafio maria |517 333 | X previamente hervida v deja gue el chocolate se derrita por|
completo.
El d 1 el ch lat el lde de fi
Eolocar el chocolarelen el malde 680 6.34 |Xx e B e e
cubra la superficie.
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ANEXO 2: Diagrama Actual (Continuacion)

= = =
~No DESCRIPCION = = Zll@®@ | = B W | WV OBSERVACIONES
E = §
14 Remover ol exceso de cada molde 650 1.50 |x Se ret.ira.n los excesos v se los regresa a boul con chocolate|
derretido
1s Refrigerar (molde) 620 25.00 < Se deja refrigerar .el molde para hasta que el chocolate tome|
una contextura solida
16 “Wertir la mezcla de mermelada en el embudo v 620 412 |x El operario vierte la mezcla en el molde para cada uno de los|
colocar en el molde de cada chocolate A chocolates. (mezcla previamente adguirida por proveedor)
17 Rellenar el molde con chocolate 680 8 16 | X Se rellenan los moldes con el chocolate restante.
18 Quitar excesos de los moldes 580 051 |IX L a operaria quita los excesos del molde._
Rewvisar gque el chocolate selle el relleno en los| 9 Se realiza el control gue el chocolate selle todo el relleno
19 580 1.25 P .
moldes para evitar fugas.
20 Refrigerar final (molde) 680 30,00 p s Se refrigera para terminar con la fusidén del chocolate.
21 Extraer los chocolates del molde SEO 5.15 |X El operario retira los chocolates del molde.
23 Traspor.ta':r el ) producto final al local para 620 593 16.00 .X Se ren:li.te desde la planta al producto fabricado hasta el local
comercializacion_ comercial_
23 Almacenar en percha e producto para 680 5 45 e El empleado en atencidn al cliente se encarga de ordenar v
= exhibicidn. T prepara la exhibicion del producto para el cliente.
Se registra la venta., se emite la factura por los walores)
24 “enta del producto solicitado por el cliente. 620 6. 00 |3 vendidos v cuando encontramos stock msuficiente se solicital
de forma verbal el producto a la planta.
Se procede con la distribucién del producte al | E.n caso de clientes coI:poral?tvos se.coorchna la entrega a la
25 580 p. 4 direccion pactada_ la distancia v el tiempo empleado pueden

cliente._

variar de acuerdo al cliente.
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ANEXO 3: Anélisis General

ANALISIS GENERAL

SIMPLIFICACION DEL TRABAJO

PROBLEMA ESTUDIADO: :Coémo Mejorar la fabricacién de Chocolates?
Chocolates con centro de jaleal , - HOMBRE o . ACTUAL PROFPUESTO ECONOMIA
ANALISIS: SIMBOLOGIA Y ACTIVIDADES
OBJETO: de frutas y grajeas con frutos MATERIAL o No. |Tiempo| No. Tiempo
Secos. .. [ ] Operacion 13| 7991 11 £3.07 2 -3.16
EMPIEZA: Orden d du
ACTIVIDAD: Hlaboracién de  Chocolates e de procuccion =  |Transporte 3 275 3 275 0 0
rellenos. TERMINA: Producto para ] Demora 4 61.5 4 64 0 -2.5
OPERARIO-MATERIAL-EQUIPO o comercializacion. [} Inspeccién 3 3.5 3 4.3 0 -0.8
METODO ACTUAL o FECHA: 29/03/2015 ¥V |Almac iento 2| 2785 2 27.85 0 0
PROPUESTO o |ELABORADO POR: Juan Granja Operacion combinada
. TOTAL DE ACTIVIDADES Y TIEMPOS 25| 200,26 23 206,72 2 -6,46]
N: A I : eV > *
SECCIO! FABRICA APROBADO POR: Genoveva Zamora DISTANCIA EN METROS
;QUE SE HACE? :DONDE, CUANDO, QUIEN, COMO? .Y POR QUE? IDEAS
=| = =1 - - . ° [ = . 9 s E Eliminar | R Reemplazar |
No DESCRIPCION = E 2 5 @ CONDICIONES DE EJECUCION = = |z Z |9 OBSERVACIONES )
e & g é = = |z (= (B |2 = Co  Combinar | 5 Simplificar |
g E| Bl ¢# 5 SlkolslEe g
SR =] = = -9 ola(Uou
El operario atiende/el requermmiento dél| . . . . ma
t alizady 1t i I al ds ds
1 |Requerimiento del chiente de producto  [680|  [6.00 |0.001 chente v L. ionl M x [Rfeuerimicntos realizados fnicamente a o JAmpliar los  camgles  de  recepcidn  de
través del almacén para ventas. requerimientos.
producto gon las que cuefita. R
I~
El mismo se cerciora de contar congda Boirin ool oo s o=t
i ; R i la actividad trol diario al
3 |rersnssme 630  [0.75 |0.001 Catlidad S Eob i s il x R e @ oo @ mnd|| g [T D CENEEE D I S G
requerimiento del cliente v de esa forma requerimientos de clientes peso de la cantidad de producto en stock.
realiza una venta sencilla ]
Venta del producto solicitado por ell B2 mEm B owm oy oeEme VETE o= Einanite @n o e meeiy Esta actividad estd bien hecha, no requiere]
3 clicnte g E 680 4.5 |0,001|680 [|encontramos stock insuficiente se solicita| X X |de producto adquirido v no elaborado| S cambios . e
de forma verbal el producto a la planta. debido a sn mayor vohmmen i
Produccion realizada esporadicamente al ; T T Implementar un registro que simplifique el proceso
4 Recepcion ~ del  requerimiento  de] 630 050 |0.001 llegar un requerimiento del cliente al local X x 2 s o et @ e | de seleccion de proveedor con base al historial de|
produccion " : v este remitir el requerimiento de : i i olumen de rei:[uerimimtos utilizacion por pedido. La produccién tendra un|
produccién adicional ) minimo de 2500sr en producto terminado.
El operario se encarga de revisar si existe No existe un inventario con actualizacién Implementar un Inventario de MP, la solicimd de|
5 |Rewvision de Materia Prima en Stock 680 1,50 |0.001 materia prima  suficiente  para la X X S — S |materia prima estard direccionada a la produccién
produccidn solicitada. i de 2500 gr.
A ét\'lconh’af n:lfllteria £ insm'ic-iente: = Se remite los requerimicntos a los mismos Simplificar esta actividad con un historial de|
6 |Solicitud de cotizacién a proveedores 680 23.30(0.001 solicita. cotizaciones a los proveedores X X q'u S |proveedores. sus costos. volumen y tiempos de
para la adquisicibn de los elementos proveedores tradicionales. i
necesarios nara nroduecidn -
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ANEXO 3: Anélisis General (Continuacion)

;QUE SE HACE? : DONDE, CUANDO, QUIEN, COMO' ;Y POR QUE? IDEAS
B careih @ s aeies®n = < o Delacuerdo a las cotizaciones se elige al R
7 |Compra de Materia prima 680 15,00|0.001 proveedor con mejores referencias y|X X mellor FEELE 1:laa:. fno se ].l-e‘.-a mog . .. e A :
costo. registro de estas m una negocion mas guia de decision.
elaborada
Se almacena la Materia Prima obtenida y Se realiza la recepcion del matenal perol e e Pt enel aray
£ |Recepcion v Almacenamiento de compras |680 22,40(0,001 se identifica la cantidad solicitada para X X |no se genera un inventario de materiales v S . K e
.. - . registren ingresos como egresos.
Produccién. lo realiza el operario de turno.
Bl operario de compras remite la MP No existe un control de los recursos que| Con un confrol de los recursos que se emvian al
9  |Envio de materia prima a Produccién 680|523 |11,50(0,001 ® L . X X |se destinan a produccion ni el inventario] S  |Produccion y anticipar el pedidos y mantener|
para empezar el proceso Productivo. . . . . oo
del que se deja en almacenamiento. inventario para produccion.
El operario coloca el agna hasta que L. o |
E ridad b alizad:
10 |Hervir agua 500 4.50 (0,002 llegue a estado de ebullicion que se X Sta, activy a‘ SR L el
o . . requiere cambios
utilizara para bafio maria.
. . . La accién del microondas acelera el Se dermnte maximo por 2 minutos para gque el
11 D prc‘:iammtc g dzziin & 517 2.00 |0.002 El. R prcparlal gl émzsih @ @ X X |proceso de derretido pero puede cambiar] S [chocolate no pierda el brillo al secarse en el
cubos en el microondas microondas para agilizar el proceso. . .
las caracteristicas del final producto microondas.
El operano  coloea el Jchocolate . .
El chocolat derrit d do el
Terminar de derretir el chocolate bafiof ablandada  en el sobrelWEh, aguaiyl Esta actividad estd bien realizada, no oc,loaese errite mas rapico cnanco € agua
12 . 517 3.33 |0.002 . , . 49 . . ha hervido, por eso colocar al momento llega a suj
maria previamenteyphervida v deja _gue el regmiere cambios .
. punto de ebullicion
chocolate se derrita por cgmpleto.
. . . Colocar por medio de un cucharon grande y verter
El d it el chocolate el IL: dad talad it ’
13 [Colocar el chocolate en el molde 680 6,34 (0,001 PRI G ocoate en Y X a‘ e . lms aca no pme S sobre el molde, uego se podra eliminar los
molde de forma que cubra la superficie. realizar esta actividad con mayor rapidez. e .
excesos. disminuye en 1 minuto.
14 |Remover el exceso de cada molde 680 1,50 0,001 Se retiran los excesos y lse los regresa a p.¢ X Se puede realizar en el proceso anterior. Co |Combinar con la actividad anterior
boul con chocolate derretido
Se deja refrigerar el molde para hasta Esta actividad podria dar cabida a mas| [C==E deliref:lgaadolr szn unad; c.hl Hat;ia
15 |Refrigerar (molde) 680 25,000,001 que el chocolate tome una contextura X X |moldes de forma que se aproveche mas| S —— esgs:'m en.e [ a‘ sto . e
. en produccion reduciendo 5 mimitos del tiempo de|
solida los recursos. L.
produccion.
Vertir la mezcla de memmelada en el El operario vierte la mezcla en el molde Colocar el relleno en la mezcla se puede Tener mezcla en el embudo lista para el momento
16 |embudo v colocar en el molde de cadal|680 4,12 (0,001 para cada uno de los chocolates. (mezcla|X X realizar en el proceso de espera del S que los chocolates salen de la fusion, disminuye en
chocolate previamente adquirida por proveedor) enfriamiento. medio minuto.
. . . Se puede reducir el tiempo cambiando la el
Se rell It 1d el chocolat IL: dad talad. ermit
17 |Rellenar el molde con chocolate 680 .16 (0,001 ¢ refenan fos moides con ocotate 2 X @ . capacica . lms aca no M . § S método para rellenar en un 1.5 al verter sobre el
restante._ realizar esta actividad con mayor rapidez. . :
chocolate v posteriormente quitar los excesos.
S de Realiz: fumt 1
18 | Quitar excesos de los moldes 680 0.51 |0.001 La operaria quita los excesos del molde. |X X e‘ I:.me © e. =S R G Co  |Realizar con la actividad anterior.
actividad anterior.
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;QUE SE HACE?

ANEXO 3: Anélisis General (Continuacion)

; DONDE, CUANDO, QUIEN, COMO?

.Y POR QUE?

IDEAS

Revisar que el chocolate selle el relleno enf

Se realiza el control que el chocolate selle

Esta actividad esta bien realizada. no

5
los moldes CED 25 [ todo el relleno para evitar fogas. requiere cambios.
Utilizacion de un refrigerador con una temperatural
Refvigerar final (molde) 630 0,001 Se refrigera para terminar con la fusion Esta. act‘rvida# estd bien realizada. no| menor. es?e'dahnmt.e para la ﬁ.lsién del ?.homlate
del chocolate. requiere cambios. en produccion reduciendo 5 mimitos del tiempo de|
produccion.
Exctraer los chocolates del molde 650 515 |0.001 El operario retira los chocolates del X Moldes sélidos dtﬁcu]tian la extraccion del Utilizar moldes ﬂax.ﬂrales de silicona que agiliten el
molde. producto ¥ pueden dafiarlo. proceso de exiraccion.
s Al través de 1 dios d Con la implementacion de una produccién continual
Trasportar el producto final al local paral Se remite desde la planta al producto © featza @ Haves ce osl me? 2 se espera mayor volmmen por lo tanto deberial
g s 68015 0.001 . . transporte de los propietarios del , . . i
comercializacién. fabricado hasta el local comercial. . conseguir un medio de transporte alternativo, asi
negocio. : . . :
como para la distribucién a diferentes clientes
Bl erdeds en card®n &1 o oo » ‘ . Mantener la percha con producto disponible paral
Almacenar en percha el producto paral Actividad reactiva al terminarse e la venta anticipando la necesidad del cliente. De|
exhibicion 680 545 10,001 encarga de ordenar vy prepara la P — - ;
- Tl e e L n e D1 - acuerdo a lo propuesto en actividades anteriores|
se dispondra de 2500 er de produccion por cada
. .. Se regisra la vemta ¥y cuando
Venta del duct licitad el i
c]iZtae e e 680 0,001 enconiramos stock msuficiente se solicita| X
i de forma verbal el producto a la planta.
En caso de clientes corporativos se Dependiendo del cliente se coordina unal ..
. " : R Trazando rutas a las que se pueda dar atencién ¥
Se procede con la distribucion del coordina la entrega a la direccion entrega por proveedor en caso que L.
680 0.001 determinacion de proveedores que cubran zonas|

producto al cliente.

pactada, la distancia y el tiempo

empleado pueden variar de acuerdo al

implique la utlizacién de  mayor|

maquinaria

alejadas.
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ANEXO 4: Cursograma Propuesto

CURSOGRAMA ANALITICO

SIMPLIFICACION DEL TRABAJO

PROBLEMA ESTUDIADO: . Como Mejorar la fabricacion de Chocolates?
Chocolates con centro de jalea| SIMBOLOGIA Y ACTIVIDADES ACTUAL PROPUESTO | ECONOMIA
OBJETO: de fiutas v grajeas con fiutos No. |Tiempo| No. |Tiempo| No. |Tiempo)
SeCos. . Operacion 13 7991 11 B3.07 2 -3.16
ACTIVIDAD: Elaboracion de Chocolates » Transporte 3| 27.50 3| 27.50 0 0
rellenos. . Demora 4 61.50 4 6400 0 -2.5
OPERARIO-MATERIAL-EQUIPO [ ] Inspeccion 3 3.50 3 4.30 0 -0.8
METODO ACTUAL o ' Almacenamiento 2 27.85 2 27.85 0 0
PROPUESTO o Operacion combinada
. TOTAL DE ACTIVIDADES Y TIEMPOS 25.00| 200,26 23.00| 206,72 2.00| -6.46
SECCION: FABRICA
DISTANCIA EN METROS 1046 1046 ]
IQUE SE HACE? (DONDE, CUANDO, QUIEN, COMO?
No DESCRIPCION j:‘ tl 2@ | =D B |V OBSERVACIONES
o
= = =
1 Feqguerimiento del cliente de producto 680 6 X Ampliar los canales de recepcion de requerimientos.
5 Revision de stock 620 0.75 % Rea.:r:rplazar la actividad con un control diario al peso de la
cantidad de producto en stock.
Venta del duct licitad el
3 c].iZtae e 680 4.5 X Esta actividad esta bien hecha, no requiere cambios
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ANEXO 4: CURSOGRAMA PROPUESTO (CONTINUACION)

=y
= =] g
No DESCRIPCION f=" E = - OBSERVACIONES
S < g
Implementar un registro gue simplifique el proceso de
4 Recepcion del reguerimiento de| 2500 3 50 seleccion de proveedor con base al historial de utilizacion por
produccion - - pedido. La produccién tendra un minimo de 2500gr en|
producto terminado.
1 t Iirventario de MP._ 1 licitud d teri i
5 |Rewvisitn de Materia Prima en Stock 2500 230 X Implementar un Iaventario de MP, 1a soliciud de materia prima
estara direccionada a la produccion de 2500 gr.
Simplifi T tividad historial d reed .
7 |eereedde esterri £ smEiees 2500 2330 [3 CE e SRS S SR R G RS SLeEs S0
costos, volumen v iempos de entrega_
I e T 2500 15.00 Generar un archive de compras que trabaje como guia de
decision.
- . Implementando un sistema de registro e inventarios, asi como
. 25 27
g Recepcion v Almacenamiento de compras | 2500 22.40 de utilizacidn de recursos.
9 Envio de materia prima a Prodaccién 2500 |5 11.50 Co.n .u.n conn’oll de los recu:rsosl que se.enwa.n a Produlcrmon ¥
anticipar el pedidos v mantener inventario para produccion.
10 |Hervir agna 1000 7.00 Hervir agua durante 7 minutos. debido al incremente de agua.
11 Derretir  previamente el chocolate en 1900 5 00 Se derrite maximo por 2 minutos para que el chocolate no
cubos en el microondas - pierda el brillo al secarse en el microondas.
12 Terminar de derretir el chocolate bario 1900 = 00 El chocolate se derrite mas rapido cunando el agua ha hervido,
~  |maria : por eso colocar al momento llega a su punto de ebullicion
Colocar por medio de un cucharon grande v werter sobre el
13 |Colocar el chocolate en el molde 1900 6.84 molde, lnego se podra eliminar los excesos. disminuye en 1

minto.
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ANEXO 4: CURSOGRAMA PROPUESTO (CONTINUACION)

E
= ] g
No DESCRIPCION = = 2 OBSERVACIONES
z g 5 = . (]
£ = 3
Utilizacion de un refrigerador con una temperatura menor,
14 |Refrigerar (molde) 1900 25.00 X especialmente para la fusion del chocolate en produccion
reduciendo 5 minutos del tiempo de produccion.
WELS L LaEE ) 08 R B e Tener mezcla en el embudo lista para el momento que los|
15 |embudo v colocar en el molde de cadal1900 4.12 .. .. ..
chocolates salen de la fusion, disminuye en medio minuto.
chocolate
16 Rellenar el molde con chocolate y quitar| 2500 6.16 Se puede reducir el tiempo de relleno, en un 1.5 al verter|
£XCesos - : sobre el chocolate v posteriormente quitar los excesos.
17 Revisar que el chocolate selle el relleno en| 680 125 <
los moldes
Utilizacion de un refrigerador con una temperatura menor,
18 |Refrigerar final (molde) 2500 30.00 X especialmente para la fusién del chocolate en produccion|
reduciendo 5 mimitos del tiempo de produccion.
19 |Extracr los chocolates del molde 2500 515 Ltﬂlza:rlrfuoldcs flexibles de silicona que agiliten el proceso de|
extraccion.
Con la implementacion de una produccion continua se espera
Trasportar el producto final al local paral mayor volumen por lo tanto deberia conseguir un medio de|
20 e ee 2500 |5 16,00 X . . . ..
comercializacion. transporte alternativo, asi como para la distribucion a
diferentes clientes.
21 Almacenar en percha el producto para 2500 545 Mantener la percha con producto disponible para la venta)
“7  |exhibicién. - T anticipando la necesidad del cliente.
Venta del producto solicitado por el Inchive el empaquetado en bolsas plasticas selladas en el
22 , 680 6,00
cliente. momento de la venta de acuerdo volumen de venta.
23 Se procede con la distribucion del 680 x Trazando rutas a las que se pueda dar atencién V|

producto al cliente.

determinacion de proveedores que cubran zonas alejadas.

162



