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RESUMEN EJECUTIVO

En este mundo globalizado, en el que actualmente vivimos, las empresas, sin importar su
tamarfo, actividad o sector industrial en el que desarrollan sus actividades, deben enfrentar
una competencia cada vez mas agresiva, en la que es muy importante que logren la
adecuada satisfaccion de las necesidades de sus clientes, inclusive mas alla de las
expectativas que tengan. Cuando las empresas presentan estructuras muy rigidas,
actividades no estructuradas, cambios constantes en su personal y actividades innecesarias
que incrementen sus costos, surge la imperiosa necesidad de cambiar su actual forma de
trabajo por una gestion por procesos, por lo que deben crear un manual de procesos, que

aclare como, donde, cuando, cuanto y, por qué de su emprendimiento.

Se debe realizar una actividad que, a su vez, permita mejorar la eficiencia, eficacia,
efectividad y productividad de la empresa. Un sistema de gestion por procesos ayudara a
crear un sistema de evaluacion para la empresa, lo que redundard en una mayor capacidad
de la misma para competir, mejorando el uso de los recursos de los que disponga, que
generalmente son escasos, y asi centrara sus esfuerzos en el cliente y en la satisfaccion de

sus necesidades.

Esta disertacion se basa en la necesidad de conocer la situacion real de la pasteleria

artesanal Dulces Disefios, para que pueda enfrentar el cambiante entorno en el que

Xii



actualmente desarrolla sus actividades. El disefio de un manual de procesos, constituye un
documento importante para definir y documentar las actividades que se realizan en los
diferentes procesos, identificando la secuencia logica de los mismos, ademds permite
describir graficamente los flujos de las actividades e incluir el rol de las personas

involucradas, determinando su participacion y responsabilidad en cada actividad.

Ademas, el hecho de documentar los procesos ayudara a establecer los tiempos reales que
se requieren para cada actividad, y este hecho garantizard una mejor asignacion de los
recursos econémicos y humanos que para las microempresas son realmente escasos, ya que
el personal involucrado utilizard toda su habilidad, conocimiento y potencial en la
adecuada realizacién de su trabajo, para de esta manera satisfacer completamente las
necesidades de sus clientes, logrando, asi, alcanzar los objetivos que la organizacion se
haya propuesto. El disefio del manual de procesos también permitird establecer los
indicadores de gestion con los que se logre el adecuado monitoreo de las actividades y de
resultados que se hayan obtenido, y, claro esta, los indicadores de gestion estableceran

patrones de desempefio.
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1. INTRODUCCION

1.1  ANTECEDENTES

Las personas trabajan por varias razones que no siempre son faciles de separar. La
primera, y quizas la principal, es la de satisfacer las necesidades del individuo y, por ende,
las de su familia, incluyendo una cierta seguridad. Las personas pueden trabajar también
para incrementar su nivel de vida y para permitirse lujos. Puede ser que también trabajen
porque les gusta lo que hacen, pues el trabajo les permite desarrollar su capacidad y ganar
estimacion como individuos. Finalmente, puede ser que trabajen para alcanzar poder y
status social. Pero, al final, el trabajo de los habitantes de un pais es importante ya que el
nivel de vida de la poblacion queda determinado como el ingreso medio por habitante del

mismo.

Las pequefias y medianas empresas desempeian un papel importante dentro de la trama de
la economia de todos los paises, como oportunidad cada vez mas frecuente para generar
fuentes de empleo en un estado, y Ecuador no es la excepcion, pues, aunque este tipo de
compaiiias no tienen una incidencia significativa en el mercado, ya que no venden grandes
volumenes y su actividad no requiere de la inversion de grandes sumas de capital,
predomina una importante utilizacion de mano de obra, por lo que son basicas en la vida
economica del pais, en especial para los sectores mas vulnerables de la sociedad, desde el

punto de vista econémico.

Esto ocurre ya que una microempresa se constituye en una salida laboral para un
desempleado o un ama de casa mientras cuida de su familia; especialmente si no requiere
de una importante inversion de capital para poder llevar a cabo un emprendimiento. Y, en
el caso especifico de Ecuador, representd un importante inhibidor para disminuir el

fendmeno migratorio que vivio el pais hace algunos anos.



La elaboracion de artesanias, la gastronomia a pequefia escala y la consultoria profesional
son algunos de los campos mas faciles, que requieren un menor capital inicial, y por ello

mas usuales para que se desarrolle una microempresa.

Este tipo de empresas pueden constituirse donde grandes organizaciones requieren varios
de los servicios auxiliares que necesitan para el adecuado desarrollo de sus actividades. La
mayor parte de esas organizaciones recurren a los servicios de empresas subcontratadas
menores, pero basicas para que puedan prestar sus servicios o realizar sus operaciones;
pues, estas actividades artesanales, al formar parte de una gran corporaciéon lo que
producirian seria un aumento de los costos de los bienes y servicios que ofrecen al
mercado, pues son actividades que por ser manuales retrasan el desarrollo de las demas

actividades.

Con el tiempo y una adecuada administracion, una microempresa que sea exitosa puede
llegar a convertirse en una PyME de mayor alcance. Entonces, dar vida a un pequefio
emprendimiento puede ser el primer paso a dar una vez que ha decidido organizar un
proyecto y ponerlo en practica, formalizando de esta manera una actividad a través de una

empresa.

Es importante identificar que dentro del sector de la microempresa existen los micro
emprendimientos, que no son mas que poner en marcha un negocio donde el emprendedor
es el duefio y administrador del mismo, y en el que, ademas de realizar una baja inversion,
no cuenta con la ayuda de empleados, sino que mas bien es el propietario, e incluso su

familia, el que pone en pie y desarrolla las actividades de este tipo de empresa.

Se debe tomar en cuenta que una organizacion es un sistema abierto, que se encuentra
sujeto a una amplia gama de insumos y bajo la influencia que provienen del exterior, y
que, por lo tanto, su supervivencia depende en gran medida de una evaluacion adecuada y
eficaz del entorno que la circunda y de la eficacia y rapidez con la que responda a esa
lectura, interprete el ambiente y, de acuerdo a las circunstancias, para tomar las decisiones
mas acertadas; es importante aclarar que una de las principales ventajas de una

microempresa, sin duda, es su flexibilidad y su gran capacidad de adaptabilidad, pues su



estructura no es rigida, permitiendo de esta manera que se tomen decisiones y acciones

rapidamente.

Puede, ademas, adaptarse perfectamente al mercado y a las tendencias del mismo, ya que
por sus caracteristicas esta en capacidad de realizar productos individualizados segun las
necesidades y deseos de los clientes que quieran satisfacer; a diferencia de las grandes
empresas que se dedican a la elaboracion de productos que suelen realizarse bajo un

estandar y en gran escala.

De esta manera, las microempresas, y mas aun las empresas artesanales, estan en la
capacidad de especializarse en cada nicho de mercado, ofreciendo un tipo de atencion
directa y personalizada, de ser el caso, ya que ademadas tienen gran facilidad de
comunicacion con sus clientes para poder satisfacer sus necesidades de forma

individualizada.

La mayor ventaja de una PyME es su capacidad de cambiar rapidamente su estructura
productiva, en el caso de ser necesario, segiin varien las necesidades del mercado, tarea
que es mas dificil de llevar a cabo en una gran empresa, que cuenta con un importante

numero de empleados y que tiene grandes sumas de capital invertido.

Sin embargo, no todo es tan facil para las microempresas, pues también tienen desventajas
que deben enfrentar; entre las mdas destacables estd su limitacion a un mercado muy
reducido, ya que no posee los recursos humanos, ni materiales para poder realizar una
gran produccion. El acceso a mercados tan especificos o a una cartera reducida de clientes
aumenta el riesgo de quiebra de este tipo de empresas, por lo que es importante que
amplien su mercado o a su cartera de clientes, y que ademas logren la fidelidad de los que

ya tienen.

También hay que sefialar la falta de financiacion y la dificultad de acceder a los créditos
que ofrecen las distintas entidades del sistema financiero, lo que trae consigo la dificultad
de invertir una cantidad importante de sus recursos en tecnologia para desarrollarse de

manera mas amplia, de tal manera que pueda llegar a alcanzar objetivos mucho mas altos.



1.2 PROBLEMA DE INVESTIGACION

Es necesario identificar a una artesania como un producto que conjuga conocimientos
ancestrales ligados a la materia prima; elaborados de forma béasicamente manual, dando
origen a un objeto que satisface necesidades practicas y utilitarias, pero que al mismo
tiempo es una respuesta a necesidades estéticas, por lo que, a la vez, se le han agregado
componentes de belleza; resultando asi un objeto Unico e irrepetible. Un producto
elaborado de esta manera consigue una calidad diferente de los objetos modernos

producidos por la industria y fabricados en serie.

Un articulo artesanal es todo producto que ha sido elaborado generalmente en pequenos
talleres, en los que la division social del trabajo es baja, y en donde hay un importante
predominio de la utilizacion de energia humana, fisica y mental, pues muchas empresas

artesanales incluyen a toda la familia en sus operaciones.

Este tipo de bienes, basados en un repertorio de formas heredado de la antigiiedad y
repetido constantemente, con pocas variaciones, se los crea principalmente de forma
manual o utilizando herramientas basicas, por lo que el producirlos resulta un trabajo
oneroso, con una escala productiva baja y lenta. Se los crea utilizando una tecnologia
minima y una importante cantidad de trabajo manual, complementada con herramientas
muchas veces rusticas y maquinarias simples. Es decir que para los artesanos su

herramienta principal son sus manos.

En Ecuador, la artesania se manifiesta en objetos que reflejan de manera extraordinaria la
diversidad cultural de todas y cada una de las provincias que forman parte de este pequefio

gran pais.

La actividad artesanal ecuatoriana es parte importante de las redes sociales, econdmicas y
culturales, especialmente en medios rurales, o de zonas populares de las grandes ciudades

y, claro esta, de las etnias indigenas nativas.



Una ventaja importante de las industrias artesanales es que permiten a las personas trabajar
desde sus hogares. Las mujeres han sido las mas beneficiadas, pues, debido a que en la
actualidad, todos los integrantes de una familia se ven en la necesidad de trabajar con el fin
de obtener mayores ingresos, las madres de familia, principalmente, pueden apoyar al
adecuado sustento de las personas que de ellas dependen, trabajando desde su casa sin
dejar de atender a sus familias; lo que ha facilitado la insercion de las mujeres en el

ambiente laboral.

Este sector cuenta con muchas ventajas, entre las que podemos mencionar que logran un
ahorro de costos operativos, pues no necesariamente deben alquilar un espacio especial
para su funcionamiento sino que muchas veces inician sus operaciones en los hogares de
los artesanos; también se encuentran exentas de muchas de las licencias, y de necesitar
licencias otorgadas por los municipios locales para operar, €stas no son caras ni dificiles de
obtener, permitiendo comenzar un negocio sin invertir grandes capitales o préstamos en

instituciones del sector financiero.

Sin embargo, luego de la dolarizacidon ocurrida en Ecuador, se evidencia de manera clara
que el sector artesanal del pais no competia adecuadamente en el mercado, por lo que fue
muy notorio que los talleres artesanales entraron en crisis, pues los ingresos que obtenian
las personas dedicadas a esta actividad no les permitian vivir de manera digna,
ocasionando que muchos productores artesanales abandonen su pais, y sus labores,

agudizandose notablemente el riesgo de que los talleres artesanales desaparezcan.

A pesar de la amplia trayectoria del sector artesanal, han sido pocas las ventajas
competitivas que hasta hace muy poco tiempo fueron aprovechadas realmente por los
artesanos, y también es una realidad que el apoyo financiero que los diferentes gobiernos
centrales, a través de los anos, le han concedido al sector, muchas veces se han desviado
con otros fines, siendo una verdad palpable que el sector artesanal no ha logrado despegar
completamente, debido principalmente a limitaciones técnicas de produccion, gestion y

COMErcio.

Al transcurrir el tiempo, y al establecerse la importancia del sector artesanal en la

economia del pais, el apoyo que en estos ultimos afios han recibido las micro, pequenas y
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medianas empresas se ha ido incrementando. Los incentivos ya no solo provienen del
gobierno central, sino también de organizaciones municipales, por lo que los talleres
artesanales han comenzado a mantener un adecuado desarrollo, y actualmente su labor

representa un aporte significativo para el Ecuador.

En estos ultimos afos, como se demuestra con el ultimo Censo Nacional Econdémico del
2010, alrededor de 99 de cada 100 establecimientos que funcionan en el Ecuador se
encuentran dentro de la categoria MIPYME, otorgdndoles gran importancia dentro del
sistema productivo nacional, pues generan tres de cada cuatro plazas de empleo ofertadas

para la Poblacion Economicamente Activa (PEA) en el pais.

El sector artesanal por muchos afios habia presentado dificultades a la hora de lograr una
entrega de créditos, promocion y fomento al empleo, incentivos econdémicos para importar
maquinaria, renovar los talleres artesanales, realizar capacitaciones, asistencia técnica,
intercambio de tecnologia y utilizacion de la misma para la produccion que los artesanos

realizan.

Pero por la relevancia que dia a dia van obteniendo las microempresas, y en especial el
sector artesanal, el Gobierno Nacional ha procurado apoyarlos a través del trabajo que
realizan el Ministerio de la Productividad (MIPRO) y la Corporacion Financiera Nacional
(CFN), fomentando de esta manera la capacitacion de sus miembros: se ha creado una
plataforma en linea de aprendizaje virtual, y proximamente se pretende lanzar un programa
de television con fines didacticos, poniendo especial énfasis en temas de financiamiento,
para que los proyectos productivos puedan ser viables, y de esta manera se conviertan en

atractivos para la banca publica y privada.

Pero el apoyo gubernamental no queda ahi, sino que se ha procurado asegurar su
desarrollo, a través de la legislacion ecuatoriana que busca fomentar el desarrollo de las
industrias, utilizando como base la Ley de Fomento Industrial, especialmente de las
empresas que ofrecen beneficios para el pais. El trabajo artesanal se enmarca en el Sector
Industrial, y se la identifica con la pequefia y microempresa; este sector se ha visto

fortalecido mediante la capacitacion, formacion de operarios y aprendices, dando asi gran



dinamismo al sector artesanal para que en el futuro puedan tener un importante potencial

econdmico.

Los consumidores se benefician de las industrias artesanales ya que tienen la posibilidad
de comprar productos locales y, en el caso de los productos alimenticios, especialmente en
los productos de reposteria, que es el tema que nos ocupa, los articulos son frescos, saben
donde se hicieron estos articulos, con ingredientes de buena calidad, razén por la que
pueden disfrutar de mejores productos que los que son producidos en masa, con la ventaja
anadida de saber quién los ha creado bajo las especificaciones de decoracion y disefio que

cada consumidor establecen segun sus necesidades.

Ya que una de las campafias mas interesantes que ha propuesto el Gobierno Nacional es
aquella que busca el apoyo al consumo de los bienes ecuatorianos, los ingredientes y
suministros de los productos artesanales, especialmente de aquellas que se dedican a
alimentos, deben ser comprados localmente, lo que apoya al desarrollo de la economia

local.

Sin embargo, a pesar de la importancia que tiene el sector artesanal, dentro de su cadena de
produccion se han identificado debilidades que hay que senalar, ya que evitan que estos
emprendimientos puedan tener éxito y mantenerse en el tiempo; entre las mas importantes
estan la falta de maquinaria y tecnologia adecuada, falta de espacio para el trabajo dentro
de los talleres, y, especialmente, falta de capacitacion en contabilidad, administracion de

negocios y establecimiento de precios.

En el aspecto de la comercializacion, los artesanos cuentan con estrechos e inadecuados
sistemas y canales de ventas, ya que no son un sistema organizado ni eficiente y que
carecen completamente de proyeccion; o bien, muchas veces se logran los acercamientos
de los clientes, pero se tienen que rechazar los pedidos debido a la limitada capacidad

productiva de la que los talleres artesanales disponen.

Cuando se inicia un negocio se lo hace con el objetivo de ganar dinero, brindar un servicio,
o bien, obtener prestigio, pero lo realmente importante para la economia del pais es el

numero de empleos formales que una empresa, sea esta pequeia o grande, pueda generar;
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por lo que se considera que es necesario mejorar la productividad del sector artesanal y la
calidad de sus productos, con el fin de que estas empresas puedan incrementar sus ventas,
pues si aumenta su capacidad productiva y la calidad con que satisfacen las necesidades de
sus clientes podra disponer de mayores recursos, lo que redundara en la necesidad de crear
nuevas plazas de empleo para atender de mejor manera a quien solicite sus servicios, y

receptar un mayor nimero de pedidos.

Por lo expuesto anteriormente, es imprescindible establecer la necesidad de que las
empresas artesanales tengan identificados adecuadamente los procesos de produccion de
todos los productos que ofertan, lo que nos permitird determinar qué, quién, donde, cudndo
y como deben hacerse las cosas dentro de un negocio para obtener los resultados
esperados, en el tiempo justo y con los recursos que disponemos; de tal manera que
podamos disminuir los imprevistos, logrando los objetivos planteados por la empresa, con

el minimo riesgo, y optimizando los recursos disponibles.

1.3 RELEVANCIA DE LA INVESTIGACION

El ultimo censo econdmico que se realizé en el Ecuador por parte del Instituto Ecuatoriano
de Estadisticas y Censos (INEC) se llevé a cabo en el 2010, con el fin de consolidar toda la
informacion de los diferentes sectores productivos y de comercializacion de los bienes y
servicios que se ofertan en el pais. De esta manera se logro determinar la estructura

economica actual del Ecuador.

Utilizando la informacion recopilada, podemos concluir que, si clasificamos a las empresas
segun su tamaio, del total de empresas del pais el 95,42% corresponde a microempresas;

el 3,75% a pequeiias; el 0,64 a medianas; y el 0,19% a grandes.



Pequefia; Mediana;
3,75% 0,64%

Grande;

Figura 1: Empresas nacionales clasificadas segiin su tamafio

Fuente: Censo Nacional Econémico -CENEC- 2010 — INEC

En base a esta clasificacion se puede determinar que, dentro del ambito empresarial
ecuatoriano, las micro, pequeias y medianas empresas juegan un papel importante, pues
son la base que consolida el sistema productivo nacional, y de manera clara podemos
determinar que los tres tipos de empresa en su conjunto representan el segmento
fundamental para la generacion de las fuentes de Empleo en el Ecuador, ya que las
microempresas generan el 44% de las plazas de empleo; las medianas el 14%, y las
pequenas el 17%. Es decir que en las MIPYMES se generan tres de los cuatro puestos de
trabajo que se ofertan en el pais, y el puesto de trabajo restante es generado por las grandes

empresas.

Figura 2: Aporte de las empresas a la generacion de empleo

Fuente: Censo Nacional Economico —CENEC- 2010 — INEC



Pero los artesanos, a mas de crear microempresas, son parte importante dentro de la cultura
de un pais, pues, ademas de contribuir al desarrollo econémico del mismo, son actores
clave en la preservacion material e inmaterial del patrimonio cultural de un pueblo, de
aquellas tradiciones que pasan de generacion en generacion, y que amenazan con perderse

en el tiempo.

De ahi se desprende la importancia de que las pequeias y medianas empresas aprendan a
administrar adecuadamente los escasos recursos que disponen para que, realizando una
adecuada administracion, estas empresas lleguen a permanecer en el tiempo y logren ser

altamente productivas.

El desarrollo de la presente investigacion permitird que se lleven a la aplicacion directa los
diferentes conceptos, herramientas y metodologias que adquirimos en los diferentes
modulos de la Maestria de Calidad y Productividad, para poder demostrar

fehacientemente que pueden ser llevadas a la practica.

Dulces Disefios es una Pasteleria Artesanal que nacié hace ya doce afios por el esfuerzo y
constancia de Moénica Torres Sierra y Maria Susana Lucas. Desde sus comienzos, y en
cada uno de estos afios de trabajo, esta pequefia empresa ha procurado destacar la pasion
por descubrir lo bello de las cosas sencillas, cuidando con dedicacion hasta los detalles
mas pequenos en la elaboracién y decoracion de cada uno de sus productos; utilizando
como base para ello el respeto a los gustos de cada uno de los clientes que acuden en

busqueda de sus servicios.

Al desarrollar esta empresa su trabajo, semana a semana, de manera artesanal y como
homenaje a todos los conocimientos que se transmiten de generacidon en generacion (con
riesgo de ser olvidados al pasar del tiempo), ya se constituye en un logro personal, pero
seria aun de mayor relevancia lograr que Dulces Disenos siga creciendo, que sea

generadora de mayor nimero de fuentes de empleo y que pueda trascender en el tiempo.

Y es que siempre se considera que las tecnologias opacan al trabajo artesanal, pero la
decoracion de pasteles y los bocaditos elaborados y decorados uno a uno es una de las

excepciones.
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Todo el conocimiento que a través del tiempo una persona puede obtener sobre las
pequefias empresas artesanales se convertiran en un aporte fundamental para la realizacion
de la presente investigacion, puesto que permitird tomar las medidas correctivas
necesarias, a fin de convertir a esta pequefia empresa, y a otras afines, en organizaciones

eficientes y con un sistema de gestion por procesos de calidad.

1.4  OBJETIVOS

El objetivo central es disefiar un modelo de estructura organizacional, basado en procesos,

para la mejora de la productividad de la empresa Dulces Disenos.

Este objetivo lo conseguiremos con el logro de los siguientes objetivos especificos:

o Describir y analizar la situacion actual de la pasteleria artesanal Dulces Disefios.

o Describir el servicio que ofrece la pasteleria artesanal Dulces Disefios y
diagnosticar el nivel de productividad de la misma.

o Identificar y escoger un sistema de referencia adecuado.

o Analizar las brechas existentes entre la realidad actual frente al modelo de calidad
que se haya escogido.

. Plantear una propuesta de estructura organizacional basada en el levantamiento
de los procesos.

o Identificas las oportunidades de mejora a la gestion por procesos que pueden

existir en una pasteleria artesanal.

1.5 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1.5.1 Marco tedrico

Pasteleria Artesanal

Una pasteleria artesanal es un emprendimiento que retine las siguientes caracteristicas:
1. Su produccion semanal no puede incluir mas de 200 Kgs. de harina.

2. Su capacidad laboral esta sustentada por la familia o grupo familiar fundacional.
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3. La elaboracion de productos, a pesar del uso de maquinaria de apoyo, debe tener
por lo menos un 50% de trabajo manual.

4. Administracién ejecutada por una persona, que rinde cuentas de su actividad al
grupo familiar.

5. Las actividades de produccién son compartidas por la familia o grupo familiar
fundacional.

6. Las actividades de compra son ejecutadas por la persona que administra el dinero.

Micro Empresa

Torres, Luis (2005) manifiesta que la microempresa es la organizacion econdémica de
hecho, administrada por una o mas personas emprendedoras, que tiene objetivos
econdmicos, €ticos y sociales. Su capital no supera los USD 100.000 y el niimero de
trabajadores no sobrepasa los 9, incluyendo al duefio, aplican la autogestion y tienen gran

capacidad de adaptarse al medio (pg.15).

De acuerdo al Reglamento del Codigo de la Produccion, las microempresas tienen entre
uno y nueve trabajadores y hasta USD 100.000 en ventas anuales, ingresos brutos anuales

o un volumen de activos de hasta USD 100.000.

Pequeiia Empresa

De acuerdo al Reglamento del Codigo de la Produccion, las pequefias empresas tienen
entre diez a cuarenta y nueve trabajadores y entre USD 100.001 y USD 1.000.000 en
ventas anuales o ingresos brutos anuales, o un volumen de activos entre 100.001 y USD

750.000.

Normalizacion

La normalizacion es el proceso mediante el cual se regulan las actividades
desempenadas por los sectores, tanto privado como publico, en materia de salud, medio
ambiente en general, seguridad al usuario, informacion comercial, practicas de comercio

industrial y laboral, a través del cual se establecen la terminologia, la clasificacion, las
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directrices, las especificaciones, los atributos, las caracteristicas, los métodos de prueba o

las prescripciones aplicables a un producto, proceso o servicio.

Normas ISO 9000

Las normas ISO 9000 son normas de "calidad" establecidas por la Organizacién
Internacional para la Estandarizacion (ISO), que se componen de estandares y guias
relacionados con sistemas de gestion, aplicables en cualquier tipo de organizacion, y de
herramientas especificas como los métodos de auditoria (el proceso de verificar que los

sistemas de gestion cumplen con el estandar).

Principios Fundamentales de la Gestion de la Calidad

De acuerdo a las Normas ISO 9000, (20059), para conducir y operar una organizacion en
forma exitosa se requiere que ésta se dirija y controle en forma sistematica y transparente.
Se puede lograr el éxito implementando y manteniendo un sistema de gestion que esté
disefiado para mejorar continuamente su desempefio mediante la consideracion de las
necesidades de todas las partes interesadas. La gestion de una organizacion comprende la

gestion de la calidad entre otras disciplinas de gestion (pag. vi).

Se establecen ocho principios de gestion de la calidad, que puede usar la alta direccion

para mejorar su desempefio:

1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes, por lo que deben

comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse
en exceder sus expectativas.

2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propodsito y la orientaciéon de la
organizacion. Ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el que el personal

se involucre en el logro de los objetivos de la organizacion.

3. Participacion del personal: El personal es la esencia de una organizacioén, y su
compromiso posibilita que exista beneficio para la misma.

4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente si

las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.
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5. Enfoque de sistema para la gestion: ldentificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se basan
en el analisis de los datos y la informacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacidon y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la
capacidad de ambos para crear valor.

Gestion por procesos

Pérez Fernandez, (2010) sostiene que la gestion por procesos no es un modelo ni una

norma de referencia sino un cuerpo de conocimientos con principios y herramientas

especificas; permite hacer realidad el concepto de que la calidad se gestiona (pag. 46).

Al orientar el esfuerzo de todos a objetivos comunes de empresas y clientes.

El principal criterio para el disefio de los procesos es el de afiadir valor, tanto en los
propios procesos como en las actividades que lo integran.

Los procesos son el norte de los esfuerzos de mejora para disponer de procesos mas
fiables o mejorados, que al ejecutarse peridodicamente inducen eficacia en el

funcionamiento de la organizacion.

Procesos

La Norma ISO 9000-2005 (2010) define a un proceso como un “conjunto de actividades

mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada

en resultados” (pag.16).

Da por supuesto que estamos hablando de actividades secuenciadas de una manera

predeterminada; actividades repetitivas y conectadas de una manera sistematizada, no

tareas inconexas, cuya correcta ejecucion es un fin en si mismo.
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Por otro lado, Pérez Fernandez, (2010) sefala que las actividades son el conjunto de tareas
necesarias para la obtencion del resultado (pag. 52). Conocedores de éstos conceptos, se
puede decir entonces que sistema es un conjunto de procesos que tienen por finalidad la
consecucion de un objetivo. La definicion mas clésica es: “conjunto de elementos

interrelacionados que persiguen un objetivo comun”

Tipos de Procesos

Segin Pérez Fernandez, (2010), para clasificar los procesos se puede utilizar la siguiente

terminologia (pag. 107):

Procesos operativos o sustantivos.

Procesos de apoyo o adjetivos.

Procesos de gestion.

Procesos de direccion.

Procesos Operativos.- Combinan y transforman recursos para obtener el producto o
proporcionar el servicio conforme a los requerimientos del cliente, aportando en

consecuencia un alto valor afiadido.

Procesos de Apoyo.- Proporcionan las personas y los recursos necesarios por el resto de

procesos, conforme a los requerimientos de sus clientes internos.

Procesos de Gestion.- Mediante actividades de evaluacion, control, seguimiento y
mediciéon aseguran el funcionamiento controlado del resto de procesos, ademas de
proporcionarles la informacion que necesitan para tomar decisiones y elaborar planes de

mejora eficaces.

Proceso de Direccion.- Concebidos con caracter transversal a todo el resto de procesos de

la empresa.
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Mapa de Procesos

Para Pérez Fernandez, (2010), el Mapa de Procesos es la representacion grafica de los
procesos y de sus interrelaciones (pag. 111). A la hora de realizar el Mapa de Procesos
habrda que identificar primero todos los procesos que integran la organizacion, y

posteriormente estos deberan ser clasificados.

Ventajas del enfoque a procesos

e Orienta a la empresa hacia el cliente y sus objetivos, apoyando el correspondiente
cambio cultural.

e Si se conoce de forma objetiva por qué y para qué se hacen las cosas es posible
optimizar y racionalizar el uso de los recursos con criterios de eficacia global.

e Aporta una vision mas amplia y global de la Organizacion y de sus relaciones
internas. Permite entender la empresa como un proceso que genera clientes
satisfechos al tiempo que hace aparecer un nuevo e importante potencial de mejora.

e Contribuye a reducir costos operativos y de gestion, pues facilita e identifica los
costos innecesarios ocasionados por una mala calidad de actividades internas.

e Ayudan a la toma de decisiones eficaces. Facilita identificar limitaciones y
obstaculos para conseguir los objetivos. La causa de los errores suele estar en los
procesos: identificarlos y corregirlos garantiza que no se vuelvan a repetir.

e Contribuye a reducir los tiempos de desarrollo, lanzamiento y fabricacion de
productos o suministros de servicio.

e Al asignar la responsabilidad clara a una persona, le permite autoevaluar el
resultado de su proceso y le hace corresponsable de su mejora.

e Son la esencia del negocio y contribuyen a desarrollar ventajas competitivas

propias y duraderas.

Ciclo de Gestion PDCA

Los procesos deben tener un responsable designado que asegure su cumplimiento y
eficacia continua; todo proceso debe ser capaz de satisfacer el ciclo PHVA (Planificar,

Hacer, Verificar, Actuar) o ciclo planteado por Edward Deming.
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Planificar: Planifique antes del cambio. Analice y prediga los resultados.

Hacer: Ejecute el plan tomando medidas pequenas en condiciones econdmicas controladas.

Verificar: Estudie los resultados.

Actuar: Tome las acciones para estandarizar o para mejorar el proceso.

l Ciclo de mejora continua de Deming I

Las Reglas Basicas Para la Mejora Continua son

No se puede mejorar nada que no se haya CONTROLADO
No se puede controlar nada que no se haya MEDIDO

No se puede medir nada que no se haya DEFINIDO

No se puede definir nada que no se haya IDENTIFICADO

Qe e

Plan + Do + Check + Act

PLANIFICAR

Objetivos y métodos REALIZAR

Ejecutar

COMPROBAR

Comparar resultados

ACTUAR A

Acciones
correctoras
necesarias

HERRAMIENTAS

DE CALIDAD Calidad

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD
Tiempo

Figura 3: Ciclo de Gestion PDCA

1.5.2 Marco conceptual

Administracion de procesos: seleccion de insumos, operaciones, flujos de trabajo y

métodos que transforman los insumos en productos.

Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los

requisitos.

Cliente o usuario.- organizacion o persona que recibe un producto.
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Eficacia.- “grado en el que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los

resultados planificados” (Norma ISO 9000, 2005).

Eficiencia.- “relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados” (Norma ISO

9000, 2005).

Efectividad.- equilibrio entre la eficacia y la eficiencia.

Estrategia.- Programas generales de acciéon encaminados al cumplimiento de objetivos

generales.

Enfoque basado en proceso.- un resultado deseado se alcanza mas eficientemente

cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Flujo del Valor: conjunto de acciones especificas que se requieren para producir un

producto mediante tareas administrativas.

Gestion.- actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.

Industria.- Grupo de empresas que ofrecen un producto o tipo de producto que son

sustitutos préximos entre si.

ISO.- “International Organization for Standarization”, por sus siglas en inglés. Es la
organizacion mundial mas grande que desarrolla normas internacionales de aplicacion

voluntaria.

Mejora continua.- actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los

requisitos.

Organizacion.- conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de

responsabilidades, autoridades y relaciones.

Procedimiento.- forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso.
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Proceso.- se define como "conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados".
Satisfaccion del cliente.- percepcion del cliente acerca del grado con el cual sus

requerimientos han sido cumplidos (Norma ISO 9000, 2005).

1.6 PROCESO DE INVESTIGACION

1.6.1 Marco metodologico

Al no existir una investigacion previa sobre el objeto del presente estudio, se vuelve
indispensable explorar e indagar, con el fin de alcanzar el objetivo planteado; es por ello

que la investigacion sera de caracter exploratorio.

Explorar es incursionar en un territorio desconocido, se emprende en una investigacion
exploratoria cuando no se conoce el tema por investigar, o cuando el conocimiento de éste
tan es infimo e impreciso que impide sacar las mas provisorias conclusiones sobre qué

aspectos son relevantes y cudles no.

Para explorar un tema relativamente desconocido disponemos de un amplio espectro de
medios para recolectar datos en diferentes ciencias: bibliografia especializada, entrevistas
y cuestionarios hacia personas, observacion participante (y no participante) y seguimiento

de casos.

La investigacion exploratoria terminard cuando, a partir de los datos recolectados, se
adquiere el suficiente conocimiento como para saber qué factores son relevantes al
problema y cuéles no. Hasta ese momento, se estd ya en condiciones de encarar un analisis
de los datos obtenidos, de los cuales surgen las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.
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Pero, el tema de disertacion ademas se enmarca en una investigacion descriptiva, pues,
luego de realizar una recoleccion y andlisis de los datos, se puede desarrollar una idea del
fenomeno materia del estudio, que se origina a partir de las caracteristicas primordiales;
ademas con esto, se puede predecir e identificar las relaciones que existen entre las
variables, para poder establecer si se puede mejorar la productividad de una pasteleria

artesanal.

Para poder describir el método de produccidon de una pasteleria artesanal sera necesario
medir las variables que lo determinan y que se derivan de este, para lo que es necesario
especificar las propiedades y los componentes mas importantes de una produccion de estas

caracteristicas.

En base a la investigacion descriptiva se clasificara la informacion, de tal manera que se
puedan analizar los resultados obtenidos para un periodo de tiempo determinado; asi como
estar en capacidad de proponer un sistema de gestion para una pasteleria artesanal, que se
enfoque en los procesos, para evitar disminuir su productividad, permitiendo que con la
capacidad instalada, con la que cuenta en la actualidad, se pueda atender un mayor nimero
de clientes; lo que redundara en el incremento de los ingresos que por concepto de ventas
tiene en la actualidad, y a la vez, se pueda incrementar el nimero de plazas de trabajo que

pudiera generar una microempresa de estas caracteristicas.

1.6.2 Técnicas y Herramientas

Se utilizard el método inductivo, que permite analizar el problema desde sus parte,
permitiendo asi llegar a un todo, es decir, se analizara normativa, estdndares, experiencias
de otras empresas artesanales exitosas, para poder llegar a un concepto general e integral

del servicio y plantear una propuesta para mejorar su productividad actual.
Conjuntamente, se desarrollard una investigacion de campo en la pasteleria artesanal

Dulces Disefios, de tal manera que nos permita conocer la operacion de la misma y los

componentes del producto y servicio que actualmente se estd ofertando. Ademas se
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aplicardn encuestas al personal que labora en la misma y a los clientes que reciben el

servicio.

1.6.3 Fuentes

Primarias

Se realizara la investigacion de campo a través de encuestas aplicadas a las personas que
prestan sus servicios en pastelerias artesanales, y asi obtener la informacion necesaria para

determinar la efectividad de la implementacion de la gestion por procesos.

Secundarias

Como fuentes secundarias se utilizardn fuentes documentales basadas en los textos de
metodologias de desarrollo, calidad y productividad para respaldar el andlisis de la
evaluacion a ser desarrollada. Estas incluirdn publicaciones, estadisticas y articulos
pertinentes que se encuentren debidamente respaldados por instituciones representativas.

Como herramientas para obtener la informacion se utilizardn el internet, libros de
investigacion, observaciones de los organismos de control y demas estdndares y normas de

calidad.
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2. FUNDAMENTACION TEORICA

Las practicas artesanales son artes y oficios nacidos en el corazon de los pueblos, pues la
dimension creativa del hombre responde a dos razones basicas: la satisfaccion de
necesidades utilitarias y la respuesta a un gusto estético, y con las artesanias se trata de
satisfacer necesidades practicas a las que se le anaden componentes de belleza. Es por esta
razoén que los productos artesanales se han mantenido a lo largo del tiempo, resistiendo

procesos largos de economias en crisis de los paises en vias desarrollo.

La actividad artesanal es aquella practicada manualmente en la elaboracion, produccion de
bienes y prestacion de servicios, con o sin auxilio de maquinarias, equipos o herramientas;
su inversion en activos fijos tales como maquinarias, implementos de trabajo y materias
primas, no debe sobrepasar el 25% del capital que la ley haya fijado para la pequefia

industria; se excluye de esta valoracion terrenos, vehiculos y edificios.

Una actividad artesanal es la practicada manualmente para la transformacion de la materia
prima destinada a la produccion de bienes y servicios, con el auxilio de maquinaria, pero

con predominio de la actividad manual.

Pero de manera mas clara, la UNESCO (1997) especifica que "Los productos artesanales
son los elaborados ya sea totalmente a mano, o con la ayuda de herramientas manuales o
incluso de medios mecanicos, siempre que la contribucion manual directa del artesano siga

siendo el componente mas importante del producto acabado”.

Entonces, el artesano es el trabajador manual que domina la técnica de un arte u oficio con
conocimientos tedricos y practicos, debido principalmente al tiempo que viene realizando

la misma.

Lamentablemente, en los paises latinoamericanos, actualmente, este tipo de trabajo se lo

menosprecia, por considerarse una actividad casera, que emplea el trabajo manual y no es
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poseedor de un acabado industrial; y no se lo mira como un objeto resultante de un oficio
artesano que tiene normas, limites y directrices que respetar, y que este respeto le garantiza

derechos con los cuales se puede beneficiar.

2.1 EL SECTOR ARTESANAL ECUATORIANO

En Ecuador las artesanias pueden ser apreciadas en todas las regiones del pais, ya que se
cuenta con materia prima unica que identifica a cada region; no existe una sola provincia o
region que sea la tUnica que las elabora de manera especifica. Segin informacion
proporcionada por el sefor Luis Quishpi Vélez, presidente de la Junta Nacional de Defensa
del Artesano, del total nacional de artesanos registrados el 16,27% estan en el litoral

ecuatoriano, el 81,09% en la Sierra y el 2,64% en el Oriente.

Oriente Litoral

3% = 16%

Figura 4: Participacion de los artesanos por regiones

Fuente: Junta Nacional de Defensa del Artesano

Ademas, seglin los registros que se mantienen en la Junta Nacional de Defensa del Artesano, el
33,64% de los talleres artesanales se encuentran ubicados en la Provincia de Pichincha, y las ramas
artesanales que mas desarrollo han presentado son: belleza, corte y confeccion, mecanica eléctrica,

carpinteria, orfebreria, imprenta y panaderia.
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Figura 5: Participacion de los artesanos de Pichincha

Fuente: Junta Nacional de Defensa del Artesano

Los artesanos ecuatorianos, a lo largo de la historia, han ocupado un papel silencioso
aunque preponderante en el desarrollo econdmico y productivo del pais. Muchas de las
actividades artesanales presentan un escaso desarrollo en su produccion, por lo que sus
miembros y sus familias han tenido que soportar situaciones precarias de pobreza desde

hace mucho tiempo atras.

Los factores que determinan esta situacién negativa son la desorganizaciéon de los
artesanos dentro de cada uno de los gremios, la ausencia de liderazgo de los dirigentes, la
falta de capacitacion, especialmente en los temas relacionados con la manera idonea de
administrar el desarrollo de su actividad dentro de cada una de las unidades artesanales. No
podemos olvidar ademas el escaso apoyo que en gobiernos anteriores recibio este sector,

de parte las autoridades que dirigian los destinos del pais.

Sin embargo, actualmente, las normativas han cambiado, ahora existen posibilidades de
mejorar su estilo de vida, siempre y cuando exista un deseo de asistir y aplicar los
conocimiento obtenidos en la capacitacion e innovacidon permanente que se estan
impartiendo desde el gobierno central y los municipios para la adecuada elaboracion de sus
artesanias, de tal manera que les permita establecer un equilibrio social, ambiental y

econdmico.

Para nadie es desconocida la alta calidad de las artesanias ecuatorianas, debido

principalmente a todo el trabajo manual que requieren y la calidad de su materia prima, lo
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que nos ha otorgado el reconocimiento de propios y extrafios; por ello, el problema basico
no es el producto que se estd ofreciendo, sino que son los artesanos los que deben aprender
a administrar los escasos recursos con los que cuentan, para que sus unidades artesanales

mejoren su productividad.

Es importante mencionar que la actividad artesanal ecuatoriana por muchos afios, debido a
la falta de apoyo que ha tenido, ha permanecido en un bajo nivel de productividad,
ocasionando una inestabilidad econdmica en los artesanos y sus familias. Sigue siendo un
hecho claro que existe un deficiente desarrollo de este tipo de actividades, debido al
desinterés y a la débil organizacion de los diferentes gremios artesanales; el apoyo de sus
gremios, la capacitacion constante y la actitud de aplicar los nuevos conocimientos es lo

que hara que los talleres artesanales despunten.

Es una realidad que no se puede ocultar que son muy pocas de la unidades productivas
artesanales que cuentan con una mision y vision bien definida, asi como con objetivos
generales y especificos que alcanzar, asi como tampoco cuentan con una administracion
adecuada de sus recursos. De igual manera, la falta de capacitacion a los artesanos en la
elaboracion de sus diferentes productos para que siempre se encuentren actualizados con
las nuevas técnicas a aplicarse, y el poco apoyo que a través del tiempo ha tenido este
sector econdomico de parte de las autoridades, ha ocasionado que muy pocas unidades
artesanales hayan logrado un desarrollo sostenido, que les haya permitido tener una

permanencia en el tiempo.

Pero también es innegable la importancia que a través de los afos ha ido adquiriendo el
sector artesanal para la economia del pais, lo que ha obligado a que las diferentes
autoridades vean la necesidad de comenzar a apoyarlo para fortalecer sus actividades,
logrando de esta manera una mayor productividad de los talleres artesanales, procurando
con ello que se incrementen las fuentes de trabajo que se encuentren disponibles en el

Ecuador.

Para lograr este objetivo es importante también concientizar a los artesanos a preservar sus
raices culturales heredadas de sus antepasados, como via para alcanzar el desarrollo de sus

familias, y, claro estd, para ello el camino idoneo es la formacion, capacitacion y
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aplicacion de sistemas administrativos, que les permitan alcanzar un adecuado desarrollo

de sus talleres y, basados en ello, logren mejores niveles de vida para ellos y sus familias.

Es claro que la principal ventaja que tiene un producto realizado por un artesano gira en el
hecho de que el productor es un artista, por lo que el producto ofrecido tiene originalidad e

irrepetibilidad, por lo que la demanda de estos articulos es menos sensible al precio.

Pero, por otro lado, la desventaja del sector artesanal, como ya se menciond anteriormente,
es la falta de conocimiento empresarial de cada unidad de trabajo, una notable preferencia
al trabajo realizado bajo la informalidad y un escaso acceso a los créditos de las entidades

del sector financiero.

Actualmente, el Gobierno Central, a través del Ministerio de Productividad, busca apoyar
el desarrollo del sector artesanal. Y con este objetivo, la Corporacion Financiera Nacional
cumple un eje sustancial en este proceso de procurar financiamiento a los emprendedores,
por lo que se constituye en otra de las organizaciones gubernamentales que esta apoyando
a este sector, especialmente a través de su departamento de Asistencia Técnica, logrando
asi orientar a los artesanos en el manejo correcto y aprovechamiento de la amplia gama de
herramientas financieras que esta institucion posee y que ha puesto a disposicion del sector

artesanal.

De igual manera, la Corporacién Financiera Nacional ha creado programas que les
proporciona conocimientos sobre las diferentes estrategias para fortalecer las inversiones,
con la finalidad de minimizar los riesgos en sus proyectos y operaciones, creando con este
fin el Fondo de Garantia destinado para pequefios, medianos y grandes empresarios, de tal
manera que puedan desarrollar actividades que contribuyan a la transformacion de la
matriz productiva del pais, pero que, por su tamafio, no cuentan con las garantias
suficientes y adecuadas para obtener un crédito en una institucion del Sistema Financiero

Privado.

Por otro lado, existen algunos gobiernos locales que de acuerdo con la capacidad de
recursos disponibles busca apoyar a la generacion de medios de trabajo. Los artesanos de

la ciudad de Quito reciben el apoyo de CONQUITO, que es una entidad adscrita al
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Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, que trabaja para el desarrollo
socioeconomico de la ciudad y la region para crear la base de una sociedad productiva y

solidaria.

CONQUITO se crea con el objetivo de desarrollar y fortalecer ideas de negocios y
proyectos que sean propuestos por jovenes emprendedores, para asi lograr un crecimiento
equitativo y sostenible, logrando de esta manera que se mejoren las condiciones de vida de

la poblacion, respetando su diversidad cultural.

Esta estrategia se enfoca en generar productos que puedan ser aceptados por el mercado, y
que con apoyo del gobierno local se puedan disminuir los obstaculos de acceso a los
consumidores, permitiendo de esta manera que se logre un fortalecimiento de la
produccion a nivel de la Economia Popular y Solidaria, propiciando que el presupuesto
general del Estado sea distribuido de manera més democratica, permitiendo un apoyo a la
generacion de empleos, y logrando una adecuada redistribucion de la riqueza en el corto

plazo.

En la ciudad de Quito, que es la ciudad en la que realiza sus labores Dulces Disenos, que
es el objeto de andlisis, existen también Circuitos feriales metropolitanos artesanales, los
mismos que los podemos definir como ferias artesanales que tienen como proposito
generar el mercado y la oportunidad para que los artesanos, emprendedores, pequenos
productores, grupos asociativos y microempresarios vendan sus productos mejorando e
incrementando sus ingresos; se ha creado para ello un recinto ferial, que es en definitiva un
evento de promocidn inclusivo-comercial, y que se convierte en un punto en donde se
encontraran la oferta y la demanda de la ciudad de Quito, promoviendo asi la participacion
de nuevos productos en el mercado local, y generando de esta manera mayores fuentes de

empleo.

El proceso se inicia con una convocatoria general, a través de una seleccion previa,
tomando en cuenta el perfil del participante y la calidad de sus productos; se establece asi
el grupo que intervendra en la feria. Los beneficiarios son artesanos, emprendedores o
microempresarios dedicados a la produccion de articulos artesanales y dotacion de

servicios microempresariales, hechos a mano o elaborados a partir de procesos semi-
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industriales. Es importante aclarar que deben ser los mismos productores de los articulos
quienes estén encargados de su exhibicidn; es decir que este tipo de Circuitos Feriales no
estan abiertos para quienes son Unicamente comerciantes de los mismos, pues se

desvirtuaria el proposito que se persigue.

Ademas se prioriza la participacion de artesanos que hayan recibido capacitacion en
organismos estatales o municipales, para de esta manera impulsar la formacion y
especializacion de sus habilidades y las destrezas artesanales y, de sus competencias

empresariales, que deben de desarrollarse constantemente.

Los microempresarios y artesanos pueden pertenecer a los siguientes sectores de
produccion: confecciones y tejidos, cuero y calzado, manualidades y artesanias
(ceramicas), dulceria, joyeria y orfebreria, bisuteria y accesorios, cosméticos y belleza,
objetos utilitarios y de decoracion, muebleria y decoracion navidefia, dependiendo de la

tematica de la feria que se vaya a realizar.

2.1.1 Definicion y principios de las empresas artesanales en el Ecuador

Una artesania, como ya se ha mencionado anteriormente, es el producto elaborado por
artesanos de las diferentes especialidades, el bien final que resulte de este tipo de
transformacion de materia prima, puede ser utilitario, artistico o servicios sean prestados

por artesanos.

En la Junta Nacional de Defensa del Artesano se encuentran registrados 1°500.000
personas que estan directamente relacionadas con la actividad artesanal, de los cuales,
segun los datos obtenidos en el mismo organismo, 1'297.000 son maestros de taller

legalmente titulados por esta institucion.

Pero no cualquier persona puede ser considerada como un artesano; para ser beneficiario
de la Ley de Fomento Artesanal, que se encuentra vigente en Ecuador, se necesita que el
proceso de produccion que realiza sea preponderantemente manual, que los activos fijos de

la empresa artesanal, excluyendo edificios y terrenos, no sobrepasen el 25% del monto
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asignado por la Ley a la Pequena Industria, es decir, 28.000 dolares americanos, y que el
numero de personas que trabajan en el taller no exceda de 15 operarios y cinco aprendices,

incluido el dueiio del taller.

2.1.2 Particularidades y clasificacion de las ramas artesanales

Hasta hace muy pocos anos, para ser respaldado por las leyes que protegen las actividades
artesanales y gozar de los beneficios otorgados por la ley se debia ser un artesano
calificado. La calificacion artesanal era la certificacion otorgada por la Junta Nacional de
Defensa del Artesano a los maestros de taller o a los artesanos autonomos, quienes debian
solicitar periddicamente, a esta misma entidad, la recalificacion artesanal. Al mculminar
dicho procedimiento, esa entidad extendia un certificado con el que se podia realizar

cualquier tramite publico o privado.

Los requisitos que se encuentran vigentes para la inscripcion en la Junta Nacional de
Defensa del Artesano, son tener siete afios de practica profesional, la certificacion de
artesano autoénomo, tener hasta veinte trabajadores (quince operarios y cinco aprendices),

poseer un solo taller y un local comercial.

El sector artesanal comprende 261.000 talleres artesanales a nivel nacional, pertenecientes
a 184 especialidades o ramas de produccion y servicios artesanales, con mas de tres mil
variaciones. Pero dentro de ellos debemos establecer una diferencia muy marcada. Hay
productos artesanales que por su gran aceptacion en los mercados internacionales han sido

destinados a las exportaciones; mientras que otros se dedican al consumo interno.

e De las 184 especialidades, es importante que hagamos una clasificacion de los
principales productos artesanales ecuatorianos que se exportan: Tagua y otros
materiales vegetales o minerales.

e Sombreros de Paja Toquilla o Mocora.
e (Cerdmicas.

e Joyeria y demas manufacturas.
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e Articulos de madera (especialmente de madera de balsa).
e Articulos de festividades.
¢ Pinturas y dibujos.

e Articulos de cesteria.

Mientras que en el segundo grupo, debemos sefialar como a las ramas artesanales mas
destacadas, a aquellas que estan dedicadas a la elaboracién de productos para el consumo
interno.

e Panaderia.

e Pasteleria.

e Pastillaje y Decoracion.

e Elaboracion de derivados de cafia de azicar.
e Articulos de confiteria.

e Productos de hilado y tejido.

e Produccion de productos de cuero y afines (curtidores).
e (Carpinteria.

¢ Ebanisteria.

e Bisuteria.

e Articulos de vidrio.

e Articulos de cabuya.

e Articulos de cutul.

e Papel reciclado.

e Produccion de articulos musicales.

e Herreria.

e Cerrajeria.

e Hojalateria.

e Orfebreria.

e Sastreria.

e Zapateria.

El hecho de haber recibido el titulo de artesano no es suficiente para recibir los beneficios

que las leyes ecuatorianas otorgan a las actividades artesanales; para ello es necesario
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recibir la calificacion mediante el Registro Unico Artesanal, que realiza el Ministerio de

Industrias y Productividad.

Entonces, no todas las pastelerias que funcionan en la ciudad de Quito pueden ser
consideradas como artesanales, especificamente esto se determina de acuerdo al monto de

los activos con los que cuenta.

2.2 MARCO LEGAL

La ley exige obediencia y sus sanciones pueden ser desagradables, sin embargo la
aceptamos porque defiende nuestro modo de vida. A medida que la sociedad se va

haciendo mas compleja aumenta el nimero de normas y regulaciones.

La legislacion ecuatoriana ha delimitado el accionar de todas las actividades que se
desarrollan en el pais, y lo sigue haciendo de acuerdo con las necesidades de la sociedad en

su conjunto.

La actividad artesanal no es la excepcion, también tiene un par de cuerpos legales que
rigen esta actividad; éstas son la Ley de Defensa del Artesano (1953) y la Ley de Fomento
Artesanal (1986), que son los cuerpos legales que constituyen el marco para la gestion de

los artesanos.

Lamentablemente, es necesario reconocer que son leyes bastante caducas las que rigen esta
actividad; y aunque las han sido ligeramente modificadas con el transcurso del tiempo, no
son lo suficientemente claras para que los beneficios obtenidos sean aprovechados

especificamente por el grupo de ciudadanos al que estan dirigidos.

Este hecho permiti6 que determinadas medianas y grandes empresas utilicen
ilegitimamente los beneficios conquistados por los artesanos, a favor de ellos, cuando los
activos fijos que poseen estas empresas sobrepasan ampliamente los montos permitidos

por las leyes ecuatorianas.
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2.2.1 Ley de Defensa del Artesano

El apoyo que a través del tiempo ha recibido el sector artesanal. por parte de los diversos
gobiernos de turno, ha ido variando. En 1953, para garantizar los beneficios conquistados
por los artesanos ecuatorianos, se publica en el registro oficial No. 365, del 5 de noviembre
de ese afio, la Ley de Defensa del Artesano, cuyo gestor fue el Doctor José Antonio
Baquero, quien consideraba a la clase artesanal como una de las mas fuertes del pais y la
mas olvidada del gobierno central de ese entonces, por lo que se esforzé en conseguir
proteccion en favor de esta clase trabajadora. Mediante esta ley se crea la Junta Nacional
de Defensa del Artesano, como oOrgano administrativo, con el proposito de defender,
amparar y hacer respetar los derechos de los gremios artesanales que se habian formado en

el pais.

Las responsabilidades de la Junta Nacional de Defensa del Artesano son: velar por los
intereses técnicos-profesionales y econdmico-sociales de los artesanos, otorgar titulos,
calificacion y recalificacion de talleres, concesion de carné profesional y el

perfeccionamiento y capacitacion de los artesanos.

Es importante aclarar que la Junta Nacional de Defensa del Artesano es un ente privado
que agrupa a muchos de los artesanos agremiados, pero que poco puede hacer con respecto
a los denominados artesanos auténomos. Sin embargo, en la actualidad, esta institucion
esta procurando que mediante ferias, capacitaciones, y sobre todo con el apoyo directo de
productor a productor artesanal, se logre que los bienes que ellos elaboran se conozcan y

se comercialicen alrededor del mundo.

La Junta Nacional de Defensa del Artesano procura que sus miembros reciban constante
capacitacion de acuerdo a la rama a la que ellos pertenecen, con el fin de fijar nuevas

estrategias de comercializacion, y buscar alternativas de venta dentro y fuera del pais.

2.2.2 Ley de Fomento Artesanal

Posteriormente, para tratar de fomentar el desarrollo de este tipo de industrias se crea la

Ley de Fomento Artesanal, la misma que se dictd por Decreto Supremo No. 52, de 15 de
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enero de 1965, y que se publico en el Registro Oficial No. 419 de 20 de enero de 1965, y
cuya ultima modificacion fue el 6 de octubre de 2003; con esta Ley se establece el marco

legal actual para las actividades del sector artesanal ecuatoriano.

La Ley de Fomento Artesanal es un instrumento de fomento y desarrollo, y tiene como
objetivo el desarrollo y fomento artesanal de produccion, servicios y artistica. Busca
amparar a los artesanos en forma individual, asi como a asociaciones, cooperativas,

gremios o uniones artesanales.

Pero en ninguna de estas dos leyes se estipulaba la creacion de lugares de formacion de
artesanos, y es en el Gobierno de Jaime Roldés Aguilera en el afio 1980 en el que nacen
los centros de formacidn y capacitacion, y que, a través de muchos afios, han sido el lugar

de formacion de la mayoria de maestros artesanos.

Actualmente, segun los registros de la Junta Nacional de Defensa del Artesano y del
Ministerio de Educacion, existen 862 centros de formacién artesanal a nivel nacional, entre

particulares, fiscales, municipales y fiscomisionales.

Fiscomisional
6%

Fiscal
45%

Municipal
7%

Figura 6: Centros de formacion artesanal en Pichincha

Fuente: Junta Nacional de Defensa del Artesano

En Pichincha se concentran la mayor parte de centros de formacién artesanal, pues en

esta provincia funcionan el 18,73% del total de estos centros a nivel nacional.
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Figura 7: Participacion de centros de formacion artesanal en Pichincha

Fuente: Junta Nacional de Defensa del Artesano

2.2.3 Comparacion entre Ley de Defensa del Artesano y Ley de Fomento Artesanal

2.2.3.1 Seguridad Social

En cuanto a la Seguridad Social, la Ley de Fomento Artesanal estipula la proteccion del
seguro social del artesano e indica que se extendera a los trabajadores que constituyen el
grupo familiar, inclusive el conyuge del artesano duefio del taller o autonomo, siempre y
cuanto, este contribuya con su trabajo en la actividad artesanal, previa calificacion del

Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS).

Para la afiliacion, el interesado debe presentar al IESS copia certificada del Acuerdo de
Concesion de Beneficios previstos en la Ley, o la calificacion otorgada por la Junta
Nacional de Defensa del Artesano.

La ley de Defensa del Artesano determina la afiliacion obligatoria del trabajador artesano
al IESS. Los seguros sociales a los que un artesano tiene acceso son: enfermedad y
maternidad, invalidez, vejez y muerte, accidentes del trabajo y enfermedades

profesionales.

Este seguro protege a los artesanos, operarios y aprendices que laboren en un taller

artesanal. La prestacion de estos seguros es igual a los que se otorgan a otros afiliados. Se
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establecen como fondos del seguro del artesano el aporte personal, estatal, primas de

seguros de accidentes y construccion de vivienda.

2.2.3.2 Codigo del Trabajo

La Ley de Defensa del Artesano sefiala que los artesanos amparados por esta Ley no estan
sujetos a obligaciones impuestas a los patronos, en general, por la actual legislacion. Sin
embargo, los artesanos jefes de talles estan sometidos, con respecto a sus operarios, a las
disposiciones sobre el salario minimo y a pagar las indemnizaciones legales en los casos
de despido intempestivo. También los operarios gozaran del derecho a vacaciones y

jornada maxima de trabajo seglin el Codigo del Trabajo.

La Ley de Fomento Artesanal establece que el MIPRO, a través de la Subsecretaria de
Artesanias, procedera a otorgar a los artesanos y personas juridicas artesanales el Registro
Unico Artesanal (RUA) para que pueda realizarse la correcta aplicacion de los regimenes

especiales salariales, que se expidieren para el sector, de acuerdo con la ley.

En el articulo 115 del Cédigo del Trabajo vigente se establece el pago de los décimos
tercero y cuarto sueldos y utilidades, y se habla de la exclusion de operarios y aprendices
artesanales, por lo que el presidente de la Republica, Econ. Rafael Correa, plantea la
necesidad de que en el nuevo codigo laboral la equiparacion de los derechos y beneficios

de los operarios y aprendices con los demas trabajadores.

Aunque se reconoce la importancia de un salario digno para los obreros artesanales, Luis
Quishpi Vélez, presidente de la Junta Nacional de Defensa del Artesano, sostiene que los
operarios ganan mas del basico y que estos beneficios s6lo se pueden generar seglin los

ingresos de cada artesano.

2.2.3.3 Incentivos y Beneficios

La ley de Fomento Artesanal estipula algunas exoneraciones fiscal-tributarias para el

sector artesanal, las mismas que se las puede clasificar de la siguiente manera:
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e La exoneracion total de los derechos e impuestos a la importacion de maquinaria,
equipos, herramientas, materias primas, envases, materiales de embalaje.

e Exoneracion total de los impuestos que graven la exportacion de articulos
artesanales.

e Exoneraciéon de derechos y demas impuestos a la constituciéon y reforma de
estatutos.

e Exoneracion de los impuestos y derechos de la Patente Municipal.

e Exoneracion total de los impuestos a los capitales en giro.

e Exoneracion total de derechos e impuestos fiscales, provinciales y municipales, a la
transferencia de dominio de inmuebles, para fines de instalacion, funcionamiento,
ampliacion o mejoramiento de los talleres, centros y almacenes artesanales.

e Exoneraciéon de los impuestos que graven las transacciones mercantiles y la
prestacion de servicios.

e Concesion de abono tributario del 15% sobre las exportaciones de artesanias.

En la practica, la mayoria sino todos los incentivos y exenciones mencionados
anteriormente han sido derogados por leyes posteriores, o han sido inaplicables. Los
artesanos amparados por esta ley unicamente gozan de dos incentivos tributarios:
exoneracion del pago de la Patente Municipal (Rsl. SRI de 12-04-05) y la exoneracion del

IVA sobre los servicios prestados personalmente por los artesanos.

2.2.4 Registro Unico Artesanal

Hasta hace muy poco tiempo, la Junta Nacional de Defensa del Artesano era la tinica
entidad que en el Ecuador estaba encargada de llevar a cabo la calificacion artesanal. Esta
certificacion se extendia luego de una inspeccion que hacia uno de sus representantes al
taller artesanal, en la que hacia un reconocimiento del sitio y elaboraba un inventario de
todos los activos con los que contaba; sin embargo, ante irregularidades tributarias,
laborales y de seguridad social presentadas en el pais, por empresarios que sin ser
artesanos constaban como tal y gozaban de ciertos beneficios, se requirié de un proceso de

recalificacion artesanal por parte de todos los artesanos del pais, proceso que se realizod
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desde el 1 de septiembre al 31 de diciembre de 2014, y que llevo a cabo el Ministerio de
Industrias y Productividad (MIPRO).

Por lo que en la actualidad el unico registro oficial que deberia tomarse en cuenta para ser
considerado un artesano es el Registro Unico Artesanal (RUA), que se lo realiza en la
pagina web del Ministerio de Industrias y Productividad o en las Direcciones provinciales

de esta entidad.

Un artesano es la persona que hace sus propios productos y les afiade algin valor
agregado. Los artesanos que desean ser considerados como tal, y obtener los beneficios
que la Ley de Fomento Artesanal ofrece, deben registrarse en el Ministerio de Industrias y

Productividad (MIPRO).

Para ser reconocido como un artesano se deberd llenar una solicitud y el formulario
DICOPYME - Calificacion Artesanos. Se los encuentra en las direcciones provinciales del
MIPRO y no tiene ninglin valor; o bien se los puede bajar de la pagina web del Ministerio
de la Productividad. Con este tramite se obtienen varios documentos que avalan la
calificacion de los artesanos, especialmente el certificado de calificacion de Pequena

Industria y Artesanos.

El tramite se lo hace personalmente y no tiene valor. Para el mismo, se deberd agregar
fotocopias a color de la cédula de ciudadania, papeleta de votacidn, planillas de servicios
basicos (para conocer la ubicacion del taller), y patente municipal (en caso de poseerla).

También debe constar el certificado médico otorgado por el Ministerio de Salud a través
de cualquier centro de salud publico; este requisito es indispensable si se manipula
alimentos o se realizan actividades de belleza, que es el caso de una pasteleria artesanal,

que es el tema que se trata.
Si el solicitante es un extranjero deberd presentar pasaporte, visa de residente, carné de

refugiado o el registro de su movimiento migratorio que legalice su permanencia en el

Ecuador.
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Ademas, se debe adjuntar el Registro Unico de Contribuyentes (RUC) o el Régimen
Impositivo Simplificado Ecuatoriano (RISE). Si el tramite se lo hace en linea, hay que
ingresar en el formulario el nimero de todos los documentos en el campo especificado, de
tal manera que se pueda validar la informacion econdmica y datos personales con el

Servicio de Rentas Internas.

El artesano debera realizar una declaracion juramentada sobre doénde esta ubicado su lugar
de o bien, una en la que asegura que no cuenta con un taller. Es necesario realizar un
inventario de los activos que se lo presentara, tanto si el tramite se hace acudiendo al
MIPRO como si se lo hace en linea. En el mismo debera constar un listado con el detalle
de todas las herramientas o maquinas de trabajo, incluyendo el valor de cada una y el total,

y de ser necesario las facturas que demuestren su valor.

Al formulario se deberan adjuntar cuatro fotografias, en un archivo PDF, que contengan
herramientas y/o maquinarias, nimero de trabajadores, una foto en la que el artesano se
encuentre realizando el proceso productivo y una en la que se pueda observar el taller

artesanal.

Es opcional presentar la copia del titulo de maestro otorgado por un centro educativo
avalado por el Ministerio de Relaciones Laborales; asi mismo si se cuenta con facturas o
notas de venta de compras de materia prima, materiales o insumos, existentes o en curso,

con los certificados que los avalen.

Todas las solicitudes serdn analizadas por un comité, que emitird un pronunciamiento
favorable o no, con su correspondiente acuerdo. El Director de Artesanias firma los
documentos, que seran remitidos al Ministerio de Finanzas, y con dicha aprobacion

finaliza el tramite.

El tiempo estimado desde la presentaciéon de todos los papeles hasta la emision del

respectivo registro es de 15 a 20 dias, aproximadamente.
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2.3  NORMALIZACION

Es necesario definir a la normalizacién como el proceso mediante el cual se regulan las
diferentes actividades desempefiadas por los sectores tanto privado como publico, en
materia de salud, medio ambiente en general, seguridad al usuario, informaciéon comercial,
practicas de comercio, industrial y laboral; a través de la normalizacion se establecen la
terminologia, la clasificacion, las directrices, las especificaciones, los atributos, las
caracteristicas, los métodos de prueba, o las prescripciones aplicables a un producto,

proceso o servicio.

2.3.1 Registro Sanitario

En el Articulo 281, numeral 13, la Constitucion de la Republica del Ecuador establece que
es una obligacion del Estado garantizar a la poblacion el consumo de productos sanos, por
lo que debe prevenir y proteger a la poblacion de consumir alimentos contaminados o que
pongan en riesgo su salud; por esta razon se crea la Agencia Nacional de Registro, Control
y Vigilancia Sanitaria (ARCSA), que es la entidad encargada de establecer los
lineamientos y pardmetros para garantizar la salud de los ecuatorianos, asegurandose que
los productos de uso y consumo humano son inocuos, y que son elaborados observando
para ello las condiciones higiénico-sanitarias de los establecimientos sujetos a vigilancia y

control sanitario.

Este Reglamento es importante, pues segun el articulo 103 del Codigo de Salud el Registro
Sanitario de un producto se confiere siempre que una empresa fabricante presente entre
otros documentos la certificacion de operacion de la planta procesadora sobre la utilizacion
de buenas practicas de manufactura. Esta medida permite facilitar el control a lo largo de

la cadena de produccidn, distribucion y comercializacion.

Sin embargo, el registro sanitario no aplica para las pastelerias artesanales; pues el mismo
solo debera obtenerse para todos los productos que necesiten empaques y etiquetados;

mientras, que Dulces Disefios, al ofrecer productos que no contienen preservantes y que se
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consumiran casi de manera inmediata, recibird un tratamiento de panaderia artesanal; es

decir, no serd necesario obtener el registro sanitario.

2.3.2 Reglamento de Buenas Practicas de Manufacturas para alimentos procesados

Debido a que la Constitucion Politica de la Republica del Ecuador en su Art. 42 numeral
32 garantiza a la todos los ecuatorianos el derecho a la salud, a su promocion y proteccion
por medio de la seguridad alimentaria, en el gobierno del Dr. Gustavo Noboa Bejarano se
establece el Reglamento de Buenas Précticas de Manufactura para Alimentos Procesados.

Pero las disposiciones de este reglamento no son aplicables directamente a las pastelerias
artesanales, ya que, aunque son establecimientos en que se procesan, preparan y
distribuyen alimentos de consumo humano; también es verdad que en la tercera
disposicion transitoria de este Reglamento, se establece que para las procesadoras de
alimentos calificadas como artesanales, restaurantes, ventas ambulantes, panaderias,
tercenas, camales y otros locales similares, el Ministerio de Salud Publica expedirda una
reglamentacion especifica, mediante la cual, se obliga inicamente a obtener un Certificado
de Salud para todas las personas que manipulen alimentos o se dediquen a actividades de

belleza.

Este certificado de salud lo extienden todos los Dispensarios Médicos que formen parte del

Ministerio de Salud Publica.
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3. ANALISIS DE LA PASTELERIA ARTESANAL DULCES DISENOS

Pocos postres proporcionan un aire tan festivo como un pastel, y mas atn si se lo hace de
manera artesanal, pues pone a prueba todo tipo de energia creativa, su belleza, aumenta
mas aun si son decorados con una cubierta laminada de fondant, pues, en este caso, el
pastel es duefio de una elegancia impactante que conjuga el valor de la tradicion y la

distincion de la sobriedad.

Los valores de la pasteleria casera atraen a muchos consumidores: traen reminiscencias de
aromas y sabores de la infancia. Precisamente porque los pasteles caseros son sabrosos y
exclusivos dia a dia tienen mayor demanda en las quintas en las que se realizan eventos
sociales, para empresas de catering, restaurantes, confiterias, hoteles y fiestas realizadas en
casas particulares; y es por este hecho y el aumento en su demanda que pueden

convertirse en un buen negocio.

Cuando se va a realizar un evento, y los anfitriones se encuentran con la disyuntiva de
adquirir un pastel, muy posiblemente no se han puesto a pensar en él como un producto,
resultado de muchas y largas horas de trabajo y dedicacion; no miran a una empresa, a una
unidad econdmica que elabora y decora un pastel, sino que solo mira el resultado final, un
producto que llame la atencion de sus invitados, y que cumpla con sus expectativas en
cuanto a su sobriedad, y que combine perfectamente con los demés detalles del evento a

realizarse.

Esta pequefia empresa es en realidad un grupo humano que, para realizar su arduo trabajo,
batalla continuamente con la materia prima, los insumos y la creatividad de las personas
que lo van a elaborar, que son consideraciones internas a tomarse en cuenta para mejorar

cada dia y satisfacer la demanda de los consumidores de encontrar un producto de
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excelente calidad, que maraville a todos quienes los acompafan en la celebracion de un

gran acontecimiento.

Pero las empresas artesanales, sin importar el negocio o industria en la que desarrollan su
labor, no estan aisladas, sino que reciben las influencias del entorno en el que se
desarrollan, por lo que debe conocer e identificar los grupos que influyen en su sector. Si
no tiene claro este panorama, le serd muy dificil alcanzar el éxito, y mucho menos

sobrevivir.

El conocimiento del sector industrial y la determinacion de sus limites y actores ayudara a
la empresa a soslayar los factores de riesgo o contingencias, que, aunque son inevitables,
no deben convertirse en elementos que influyan poderosamente en la organizacion; v,
ademas, le permitira establecer, claramente, objetivos y estrategias, que le lleven a

competir buscando el liderazgo en dicho sector.

Michael Porter es claro al mencionar, en su libro Estrategia Competitiva, que la clave para
la determinacion de la estrategia que nos permita ser exitosos radica en enlazar a la

empresa con el entorno en el cual se desenvuelve.

3.1  SITUACION ACTUAL DE LA PASTELERIA DULCES DISENOS

Realizar un pastel de manera artesanal tiene ciertas ventajas. No requiere de un ambiente
acondicionado especialmente para trabajar y la inversion inicial es minima, ya que puede

aprovechar los mismos utensilios bésicos de cualquier cocina.

A lo largo de los afos, el concepto de pasteleria artesanal ha sufrido cambios en la
percepcion del consumidor, debido a la gran cantidad de competidores y alternativas,

destinadas a satisfacer las demandas que han ido surgiendo.

Productos industrializados, por un lado, y comercios minoristas sin la adecuada

preparacion y conocimientos, por el otro, son la oferta que busca posicionarse entre
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quienes quieren darse un gusto, con gusto. Pero hay diferencias sustanciales en la
concepcidn de los productos que marcan diferencias a la hora de competir. Una verdadera

pasteleria artesanal:

o Utiliza materias primas naturales y formulas tradicionales.

e No industrializa ni fabrica en serie sus productos.

e Mantiene en todo momento buenas practicas de manufactura.

e Las personas que lo elaboran utilizan una correcta higiene y manipulacion de
alimentos.

o Brinda atencién personalizada a sus clientes, asesorandolos en cuanto a las

caracteristicas y bondades de sus productos.

Dulces Disefios es una empresa ecuatoriana dedicada a la elaboracion de productos
pasteleros para eventos y ocasiones especiales, combinando el arte de la reposteria casera
con la creatividad artistica aplicada en cada motivo decorado. Es una pasteleria artesanal

pues es un emprendimiento que reune las siguientes caracteristicas:

l. La produccion no es mayor a 200 kilos de harina a la semana. Dulces Disenos se
caracteriza por ofrecer productos dulces para las mesas de eventos, por ello su produccion
basicamente se centra en los dias jueves y viernes. La cantidad requerida de harina para
estos dos dias es de maximo treinta kilos a la semana.

2. Su capacidad laboral est4 sustentada por dos personas, que es el grupo fundacional.
3. La elaboracion de los productos, aunque utiliza la batidora y el horno como
magquinaria de apoyo, mas del 50% es un trabajo manual, especialmente lo relacionado con
las decoraciones.

4. La administracion la ejecuta solamente una persona, que es la sefiora Monica
Torres, que rinde cuentas de su actividad.

5. Las actividades de produccion son compartidas entre las cinco personas que forman
el grupo de trabajo.

6. Las actividades de compra son ejecutadas por la persona que administra el dinero,

la sefiora Monica Torres
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7. Las inversiones que generalmente son para la compra de nueva maquinaria o
equipos son estudiadas desde el punto de vista de mejorar la productividad, sin descuidar
el desarrollo de otras areas.

8. Se actualizan recetas y aprendizaje de nuevas técnicas de decoracidn, se analiza la
pérdida de tiempo, de materia prima y un adecuado control de calidad de los productos
elaborados, comparandolos constantemente con los de la competencia.

9. Toma como lineamiento a seguir a la tradicional “Panaderia Artesanal Francesa”,
para el desarrollo sustentable.

10.  Todas las recetas ejecutadas se pueden reciclar, adicionando valor agregado para
nuevamente salir a la venta. Por ejemplo: los recortes de pasteles se utilizan para la

elaboracion de cakepops.

Desde sus comienzos, y en cada uno de estos trece afios de trabajo, Dulces Disefios ha
procurado destacar la pasion por descubrir lo bello de las cosas sencillas, amor hasta por

los detalles mas pequefios y respeto por los gustos de cada uno de sus clientes.

Es suficiente con mirar cada uno de sus portafolios, o una pequefia visita a su pagina web,
para captar la esencia de creatividad que envuelve cada trabajo, que procura acoplarse de
la mejor manera y con delicadeza a la personalidad de los anfitriones de un determinado
evento social, de acuerdo con los cambios que le impone la tendencia de la decoracion de

pasteles.

El paso lo marcan las costumbres de cada sitio, asi como también el gusto del anfitrion;
Dulces Disefios se encarga de adaptar de manera perfecta los tonos elegidos a todos los
productos (pueden pasar de los colores pastel a tonos vivos de acuerdo a la personalidad

del anfitrion).

Y es que al transcurrir el tiempo, las tortas decoradas se han convertido en muchos paises
en una tradicion, siempre tienen un lugar privilegiado donde se desarrolla un evento, y este
hecho las convierte en de las protagonistas de la fiesta, transformandose en un elemento
decorativo del que todos los invitados pueden disfrutar durante todo el tiempo en el que se

lleve a cabo el evento.
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Para Dulces Disefios cada ocasion es importante, unica e irrepetible, cada evento cuenta
una bella historia y, por ello, realizar y decorar tortas se ha convertido en una tarea
apasionante, donde todos y cada una de las personas que forman parte de esta pequefia-
gran organizacion combinan el arte de la reposteria casera con la creatividad artistica
aplicada en cada motivo decorado, lo que convertira su evento en una ocasion memorable.

La historia de Dulces Disefios ha sido de constante crecimiento e innovacion: abre sus
puertas el 20 de mayo de 2012, como un homenaje a todos esos conocimientos que se
transmiten de generacion en generacion, y que siempre corren el riesgo de ser olvidados al
pasar el tiempo. Siempre se considera que lo artesanal es opacado por las altas tecnologias,
pero la decoracion de pasteles y los bocaditos elaborados y decorados uno a uno son la
excepcion, ya que se adapta a las necesidades y requerimientos individuales de cada
anfitrion, creados especificamente para un evento determinado; hecho que le ha permitido

permanecer en el tiempo.

El agradable sabor y la frescura de los productos que ofrece esta pasteleria artesanal al
mercado, asi como la importancia y dedicacion en cada detalle, ha sido su mejor carta de
presentacion, lo que le ha permitido mantenerse en el mercado y crecer a través de los

anos.

La importante trayectoria de Dulces Disefios durante estos afios se debe a un conjunto de
factores excepcionales, la experiencia de una década de excelencia en preparacion y
decoracion de pasteles, personal calificado, instalaciones adecuadas y constantemente
sanitizadas para la elaboracion de todas sus preparaciones y la generosa acogida que ha

recibido de sus clientes.

En la actualidad, Dulces Disefios ofrece:

= Tortas decoradas con cubierta laminada, y por las caracteristicas que este tipo de
decoracion necesita, los pasteles deben ser elaboradas de manera artesanal, pues para
que el pastel pueda resistir el peso de la cubierta laminada la base de preparacion de la
masa del pastel es un adecuado proceso de cremado de las grasas que forman parte de
sus ingredientes. La razon principal es que debido a que los pasteles hechos de pre-

mezclas no pueden soportar el peso del fondant, peor aun si los pasteles son de varios
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pisos en sentido vertical, pues un pastel hecho a base de batido se deformaria ante el

peso de los pasteles superiores.

Figura 8: Tortas decoradas con cubierta laminada

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios

Bocaditos de dulce para todo evento social, cuya decoracion va de acuerdo con el

color que predomine en el evento social.

Figura 9: Bocaditos para mesas de dulce

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios

Mini tortas decoradas segin la ocasion, las que pueden ser utilizadas como
marcadores de puestos o bien para ser entregados a los invitados como recuerdos del
evento. Pero ademas pueden ser solicitados en presentaciones sin empaque o con
empaque individual; en este segundo caso, la decoracion y color del empaque debera

estar acorde con los detalles generales del evento.

Figura 10: Mini tortas decoradas con fondant

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios
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Cup cakes decorados con fondant con merengue o con frosting.

ulees Disenos

Figura 11: Cup cakes decorados

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios

Cake pop, los que tienen tres tipos de presentaciones: de 20 gramos el pequefio, 30

gramos el mediano y 40 gramos el grande.

Figura 12: Cake pops decorados

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios

Galletas decoradas, que principalmente se utilizan de dos maneras: como marcador de
puestos o para ser entregados como recuerdos del evento. Las galletas pueden estar
decoradas con glasé fluido o con cubierta laminada. Los disefios entre los que un
cliente puede elegir son variados, pueden ser de aquellos que ya forman parte de

nuestro portafolio, o se pueden replicar los disefios proporcionados por los anfitriones.

Figura 13: Galletas decoradas

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios
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Servicio de decoracion de mesas de dulces para eventos sociales. La entrega de los

productos se hara en el lugar en que se desarrollara el evento.

Figura 14: Servicio de decoracion de mesas de dulce

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios

Tres modelos diferentes de carrozas para portar pasteles, con capacidad para pasteles

de 120 pax; dos de las cuales pueden reducirse para una menor capacidad.

.ll
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Figura 15: Alquiler de carrozas para portar pasteles

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios

Disefios modelados en masa de azicar o toppers, que seran originales y personalizados

de acuerdo a las necesidades de los clientes.

Figura 16: Toppers modelados en masa de azicar

Fuente: Portafolio de la pasteleria Dulces Disefios
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3.2

Elementos decorativos elaborados en pastillaje para ser colocados como toppers en los

pasteles.

Figura 17: Elementos decorativos elaborados en pastillaje

Fuente: Portafolio de la Pasteleria Dulces Disefios

Varios tipos de masa: entre las principales, por ser mas frecuentemente solicitadas,
podemos sefialar la torta de caramelo con bafio de amaretto y relleno de queso crema y
praliné de nueces; torta de chocolate con relleno de trufa de manjar, praliné de nueces
y guindas; torta de manzanas con nueces y nuez de macadamia, con bafio de
mantequilla y amaretto; torta red velvet con relleno de queso crema; torta de naranja
bafiada con jarabe de frutas, con relleno de queso crema, compota de frutillas y
duraznos en almibar; torta de frutos tropicales, y la tradicional masa de novias de 18
ingredientes.

Asesoria personal en los detalles que permitan resaltar en cada evento, los productos y
modelos elegidos.

Entrega de los productos en el lugar donde se desarrolla el evento sin costo adicional.
Alquiler de articulos para portar los bocaditos, cup cakes y los que se utilizan en la

decoracion de las mesas blancas, los que principalmente son en ratan, plaqué y vidrio.

ANALISIS INTERNO

Hacer una autoevaluacion de la compania implica establecer su identidad, para lo que es

necesario ver a la empresa como un todo y examinar sus fuerzas y debilidades en cada una

de sus areas funcionales: mercadotecnia, desarrollo del producto, produccion y demads
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areas operativas. Debe ponerse atencion a los clientes y lo que ellos desean y pueden
comprar, asi como las posibilidades tecnologicas y en los recursos financieros con los que

s€ cuenta.

Y aunque este estudio es un juicio subjetivo es el punto de arranque para realizar un

analisis de su situacion.

3.2.1 Analisis Situacional

3.2.1.1 Estrategia

Las estrategias son los programas generales de accion que deberd mantener la empresa
para lograr alcanzar el cumplimiento de los objetivos generales, y estan encaminadas a
definir el destino que se le han de dar a los recursos con los que cuenta una empresa, con el

fin de que aumenten las posibilidades de alcanzar los objetivos establecidos.

Las estrategias son una guia para la toma de decisiones operativas y a menudo representan
una parte importante de la decision, por ello ayudan en una planeacion adecuadamente

detallada, que deben realizar los administradores de una organizacion.

Para que una estrategia sea efectiva debe contar con requisitos esenciales como son la
evaluacion del entorno presente y futuro, autoevaluacion de la compania y la estructura
organizacional que respalde a la planeacion; por lo que a continuacioén se analizara estos

aspectos.

3.2.1.1.1 Mision

La mision de una organizacion es la finalidad que explica la existencia de una empresa,
por medio de la misma se identifica cudl es la razon de ser de la empresa, cudl es el
negocio de la misma. Si se enuncia claramente, la mision de una organizacion describe los

valores y las prioridades de una organizacion.
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La mision de Dulces Disefios estd definida como la “Dedicacion y compromiso a la
originalidad de nuestros productos, utilizando materia prima de calidad que satisfaga los

requerimientos de nuestros clientes”.

3.2.1.1.2 Vision

La vision es lo que la empresa quiere crear, la imagen futura que se quiere lograr de una
organizacion. La ideara la persona encargada de dirigir la empresa, quien sera el encargado
de valorar e incluir dentro de este analisis muchas de las aspiraciones de los agentes que

forman parte de la organizacidn, sean estos internos o externos.

Se la realiza formulando una imagen ideal del proyecto, poniéndola por escrito de forma
concreta y acertada, a fin de crear el suefio de lo que debe ser el futuro de la empresa;
suefio que deben compartir todos quienes formen parte de la iniciativa. Una vez definida la
vision, todas las acciones estardn en direccion a ella y cualquier miembro tomara sus

decisiones de acuerdo con la misma.

La importancia de la vision es que es la fuente de inspiracion del negocio, y la esencia que
guia la iniciativa, esto permite que todos los miembros de una organizacion trabajen por un
motivo y en la misma direccion; por lo que su correcto planteamiento es esencial para

conseguir lo que la empresa quiere.

La vision de Dulces Disefios es convertirse en la empresa de pasteleria para eventos,
comprometida con la satisfaccion de sus clientes, reconocida por su excelencia operativa y

la calidad de sus productos de reposteria, en la ciudad de Quito.

3.2.1.1.3 Analisis FODA

La matriz FODA es una herramienta muy utilizada para realizar un analisis profundo de la
situacion real y actual de una organizacion; lo que nos permite obtener un diagnostico
preciso, y en funcién a ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas

formuladas.
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Se toma muy en cuenta la utilizacion del FODA como herramienta para evaluar las
posibilidades de éxito de una determinada empresa y disefiar las acciones estratégicas con
las que encarar los retos que se presenten, pues su propdsito fundamental es identificar
amenazas y oportunidades presentes y futuras y efectuar una valoracion critica de las

propias fortalezas y debilidades.

Primero es necesario realizar un andlisis del ambiente general y del ambiente operativo de
la organizacion, y los datos obtenidos son la base para realizar el andlisis de Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).

Las fortalezas son las capacidades especiales con las que cuenta la empresa, y por las que
se encuentra ubicada en una posicion privilegiada frente a la competencia. Es decir, son
todos los recursos que pueden ser controlados, capacidades y habilidades que se poseen y

actividades que se desarrollan positivamente.

Las oportunidades son todos los factores positivos, favorables, explotables, que se deben
descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que de ser explotados adecuadamente

le permiten obtener ventajas competitivas.

Las debilidades son los factores de la empresa que provocan una posicién desfavorable
frente a la competencia. Pueden ser recursos de los que se carece, habilidades que no se

poseen, actividades que no se desarrollan positivamente.

Las amenazas son todas las situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar incluso contra la permanencia de la organizacion dentro de la industria en la que

encuentra desarrollando sus actividades.

Tanto fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es posible
actuar directamente sobre ellas y obtener el mayor beneficio; a diferencia de las
oportunidades y amenazas que son externas; razén por la que resulta dificil poder

modificarlas.
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Asi, en primer lugar, se plantean las oportunidades y amenazas o factores externos que
incidirdn en la empresa misma o sobre el sector en la que esta se mueva. Luego las
fortalezas que tiene la empresa para aprovechar las oportunidades y defenderse de las
amenazas. Por ultimo, se delimitan las debilidades que restringen las posibilidades de la
empresa de aprovechar las oportunidades y que tendra que tratar de superar o disminuir su

incidencia para no fracasar en alcanzar sus objetivos.

FORTALEZAS

e Dulces Disefos cuenta con una amplia gama de lineas de productos, y es muy facil
crear mas segun se presenten nuevas necesidades de un cliente. Sin embargo, por
norma general, cada seis meses se ofrecen nuevos tipos de bocaditos y pasteles de
acuerdo a las tendencias del mercado, sin dejar en el olvido los productos que se
encuentran siempre vigentes.

e Se procura proporcionar una adecuada formacion al personal que forma parte de la
organizacion, deben realizar por lo menos dos cursos de actualizacion al afio en lo
relacionado con reposteria y modelado en azlicar, especialmente.

e La ubicacion del establecimiento es estratégica por encontrarse ubicado cerca de la
mayoria de quintas en las que se realizan eventos sociales, lo que proporciona rapidez
en las entregas y seguridad en el transporte del producto.

e Cuenta con trece afios de experiencia en la elaboracién de productos de pasteleria y
reposteria para eventos sociales, lo que a su vez le ha garantizada la lealtad de muchos
de sus clientes.

e Existen habilidades de fabricacion, especialmente en cuanto al modelado de los
toppers que se elaboran a mano y que se ubican en las tortas, en los cup cakes y los
cake pops. Un buen acabado de las decoraciones y de los toppers dependera unica y
exclusivamente de las habilidades de la persona que los elabora.

e Buenas habilidades de marketing. Una de las mejores estrategias de Dulces Disefios es
garantizar un producto fresco y elaborado con las mejores materias primas. Un cliente
satisfecho regresard y serd la mejor publicidad con la que la empresa pueda contar.
Ademas se dejan tarjetas de presentacion en las mesas de dulce elaboradas por la

empresa, también se cuenta con una pagina web.
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Existen buenos sistemas de administracion de materiales, y es que son las propietarias
las encargadas de la elaboracion de las masas por lo que se procura evitar el
desperdicio de los materiales, asi como de las masas elaboradas. Cuando se pulen los
pasteles para la decoracion los recortes obtenidos inmediatamente pasan a ser
utilizados en la elaboracion de cakepops.
Presentan habilidades de investigacién, desarrollo y liderazgo; cada seis meses se
investigan nuevas masas tanto de pasteles como de bocaditos.
Existen habilidades en cuanto al recurso humano, especialmente en modelado de las
decoraciones; deben existir habilidades innatas que posteriormente deberan ser pulidas
con cursos de perfeccionamiento y la practica constante.
Posee reputacion de marca, luego de mas de una década de actividades, un buen
producto y el asegurarnos que nuestros clientes quedaron completamente satisfechos.
Dulces Disefios ha asegurado la fidelidad de los clientes y varias recomendaciones
para eventos de personas relacionadas.
Presenta habilidades en la administracion del portafolio. Dulces Disefios posee un
amplio portafolio que se presenta a posibles clientes. Ademads, en las empresas de
catering a las cuales entregan pasteles y bocaditos para sus eventos, se han entregado
portafolios con los mismos productos. Los portafolios son actualizados
periddicamente, asi como también la presentacion en la pagina web de la empresa.
Posee una ventaja en costos de diferenciacion especialmente en la entrega de los
productos elaborados en el sitio del evento y la decoracion de la mesa de dulces sin
costo adicional. Dos servicios que la competencia no posee y que tendria un costo
adicional, que sera mayor si el evento se realiza en uno de los valles cercanos a Quito.
Posee experiencia en la administracion de nuevas operaciones.

No e posee lineas obsoletas y reducidas de productos, pues éstos se consumen

inmediatamente luego de su elaboracion.

OPORTUNIDADES

Se puede ampliar el negocio principal de manera facil. En un inicio Dulces Disefios
ofrecia tortas de verdad decoradas con cubiertas laminadas, pero luego se mird la
posibilidad de ofrecer tortas falsas decoradas, cuya base de decoracion son planchas

de espuma flex, en el que cada piso duplica y a veces hasta triplica el tamafio que tiene
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un piso normal. Son utilizadas para decorar las entradas de los ambientes. Y si no
desea comprar la torta, el cliente puede alquilar la misma.

Es posible explorar y descubrir nuevos segmentos de mercado. En un inicio se
ofrecian solo pasteles para bodas, luego para bautizos, primeras comuniones,
graduaciones, etc. Pero el nuevo segmento que esta llamando mucho la atencion es el
festejo de los divorciados cuando se inscribe el acta de divorcio o también el de las
tortas antigravedad o las tower cake para fiestas infantiles.

Cuenta con una amplia variedad de productos especializados.

Se puede ampliar la variedad de productos facilmente, segiin lo impongan las
tendencias y los gustos del cliente. En un inicio, Dulces Disefios solo ofrecia pasteles,
luego fueron los bocados para la mesa de dulces, posteriormente galletas decoradas
para los puestos, finalmente cup cakes y cake pops. En la actualidad estd en
lanzamiento la nueva linea de bocaditos en shots, siempre viendo las necesidades y
gustos que imponen las tendencias y las preferencias de los clientes.

Es posible ampliar la ventaja por diferenciacion, especialmente en el area de
decoracion y modelado, pues Dulces Disenos estd en capacidad de replicar los rasgos
incluso de personas reales, y en cuanto a los servicios adicionales que reciba el cliente,
se le brindando asesoramiento sobre colores a utilizarse o disefio del producto elegido.
Se pueden aplicar habilidades de I&D en nuevas areas especialmente en la variacion
de técnicas de decorado o la utilizacion de varios productos dentro de la decoracion,
que dan efectos diferentes.

Es posible ingresar en nuevos negocios relacionados, se podria, por ejemplo, vender
productos que son base para la elaboracion de otros productos como la masa de los
bocados, masa de fondant o pasta de goma.

Se puede ampliar el portafolio corporativo pues siempre hay nuevas empresas de
catering a las que se pueden ofrecer los servicios de la empresa, o también los clientes
que llegan buscando los servicios de la empresa de manera independiente.

Es posible hacer rentable las nuevas adquisiciones especialmente las inversiones que
se realizan en equipos y en articulos que se adquieran para la decoracion de las mesas,
pues se prestan servicios de alquiler de los mismos.

Se puede aplicar el capital de marca en nuevas areas.

Es posible tratar de acelerar el crecimiento del mercado incentivando a la celebracion

de nuevos acontecimientos dentro de la vida de cada una de las familias.
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e Se presentan cambios en los gustos del consumidor y esto ocurre de manera constante.
Especialmente en tendencias de la sociedad. Por ejemplo: luego de la onda de todos
los productos naturales y sanos fue necesario ofrecer pasteles de frutas o vegetales
naturales, tal es el caso del pastel de frutos tropicales, el pastel de manzana, pastel de

higos, o el de zanahoria.

DEBILIDADES

e No presenta una amplia cobertura en el mercado, especialmente por su capacidad
instalada. Es una empresa pequefia que en épocas altas muchas veces ha tenido que
rechazar pedidos pues su capacidad de produccion ya esta cubierta.

e No posee habilidades para manejar sistema de informacion.

e No presenta un apropiado estilo administrativo.

e No existe una apropiada estructura organizacional, todas personas que forman parte
del Dulces Disefios hacen todas las actividades segiin se vaya terminando una tarea a
excepcion de la persona que transporta los productos.

e No cuenta con apropiados sistemas de control, especialmente en los recortes de
chocolate que resultan del pulido de los mismos. El residuo de los recortes de
chocolate generalmente se lo desecha debido a que puede tener particulas de los
bocados de los que provienen y pudieran cortar el chocolate.

e No posee una capacidad para manejar el cambio estratégico.

e No cuenta con una estrategia corporativa bien desarrollada. Solo tiene definida su
mision y vision.

e No presenta una adecuada administracion financiera.

e (Cuenta con una capacidad financiera limitada, especialmente debido a que se trata de

una micro empresa.

AMENAZAS

e Con los productos actuales no es posible ampliarse a mercados extranjeros, su tiempo
de conservacion es muy corto, es imposible venderlos fuera del pais.
e No es facil reducir la rivalidad entre los competidores.

e Se pueden presentar ataques al negocio principal.
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Existe constantes incrementos en la competencia doméstica.

Las barreras para el ingreso son muy bajas.

Se presentan ascensos en los productos nuevos o sustitutivos.

Existe un incremento en la rivalidad industrial.

Se presentan nuevas formas de competencia industrial.

Compradores corporativos, especialmente las empresas de catering.

Existen cambios en los factores econdmicos.

Se ha presentado una depresion en la economia.

En el ultimo afio se ha presentado un alto nivel de incertidumbre y cambios en el
entorno, especialmente relacionados con los nuevos vigentes en varios de los
productos que representan materia prima para la elaboracion de los productos que se
ofrecen al mercado.

Siempre surgen nuevos competidores; para el mes de diciembre se prepara la nueva
incorporacion de nuevos artesanos luego de su certificacion como tal por parte del
gremio que los agrupa.

Con la aparicion de nuevos impuestos, en los tltimos meses se ha presentado escasez
en la materia prima especialmente relacionada con los licores que se utilizaban en la

elaboracién de los jarabes con el que se hidratan los pasteles

3.2.1.14 Objetivos

Los objetivos son metas concretas del desempefio que la organizacion ha elegido, a través

de los cuales espera cumplir su mision y vision. Esto proporcionara importantes directrices

para las decisiones de los directivos y para iniciativas destinadas al incremento de la

eficiencia de la empresa y a la evaluacion de su rendimiento.

Unos objetivos claros aportan fundamentos solidos para la formulacion de una estrategia,

para la ejecucion de la misma y para el planteamiento de la accion.

La base para generar objetivos realistas, que pretenden ser logrados en el periodo

planificado, debe ser la evaluacion del entorno de negocios, los factores claves del éxito y
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los aspectos relacionados con el cliente, restricciones bajo las cuales opera la organizacion

y sus miembros, disponibilidad del tiempo del personal y estado financiero.

La pasteleria artesanal Dulces Disefios tiene aqui una clara deficiencia: no tiene definidos
sus objetivos generales, por lo que no existe establecida una manera clara de alcanzar su
mision y su vision, y tampoco se delimita de manera clara el uso de los recursos con los

que la empresa cuenta para la consecucion de sus objetivos empresariales.

3.2.1.1.5 Infraestructura y Equipamiento

Dulces Disefios, comienza sus labores en un pequefio taller ubicado en la calle EI Morlan,
en el sector de El Inca de la ciudad de Quito;su capacidad se tuvo que extender de
acuerdo al aumento de pedidos, al crecimiento del tamafio y de la cantidad de maquinas
utilizadas, y la actualizacién tecnologica que en ciertos casos se ha producido,

especialmente en lo relativo a los hornos y a las batidoras que las necesidades imponian.

Actualmente, estd ubicado en el barrio de San Juan de Cumbayd; las razones que
motivaron su actual ubicacion son dos: la primera, debido principalmente a la cercania de
las quintas en las que se desarrollan los eventos, lo que le proporciona rapidez en las
entregas; y segunda, permite asegurarse que las tortas lleguen en perfecto estado en el

menor tiempo posible, lo que permite la atencion de un mayor nimero de eventos.

Hay que aclarar que el fondant una vez colocado en las tortas se endurece en
aproximadamente cuatro horas y cualquier movimiento brusco o un ligero golpe puede
trisar el mismo; por lo que mientras menor sea el trayecto que haya que recorrer, ofrecera
mayor facilidad y seguridad para transportar los pasteles. También es verdad que muchas
veces, y dependiendo de la altura de los mismos, es conveniente armar las tortas en el
lugar del evento para evitar danos en el fondant, por lo que es importante que la distancia
que haya que recorrer sea la menor posible, pues cuando se transportan los pasteles la

velocidad de movilizacion de los vehiculos no puede ser mayor a 50km/h o menos.

Los inicios de Dulces Disefios fueron con equipos caseros; el primer horno con el que

contd Dulces Disefos fue un horno ACEB de dos latas; posteriormente se adquirié un
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horno ANDINO de cuatro latas, pero cuyas caracteristicas seguian siendo basicamente
artesanales; sin embargo, el ritmo de crecimiento que ha mantenido de manera constante
desde el inicio de su funcionamiento impuso que desde el 2009 se analice la imperiosa

necesidad de adquirir equipos semi-industriales.

En la actualidad trabaja con dos batidoras semi-industriales con capacidad de 30 libras
cada una, tres batidoras semi-industriales pero de menor capacidad (5 libras cada una), tres
batidoras caseras manuales para la elaboracion de glases, y la adquisicién de un horno de

conveccion que le garantiza ofrecer a sus clientes el producto que ellos esperan.

Figura 18: Maquinaria utilizada para la elaboracion de los productos

Fuente: Investigacion de campo, pasteleria Dulces Disefos

Aunque este sector es de trabajo estrictamente artesanal, también han comenzado a crearse
pequefias maquinas de alta tecnologia que ha sido indispensable adquirir, tal es el caso de
la Cricut cake que es una maquina para calar el fondant, de tal manera que se pueda
obtener disefios mas elaborados a la hora de colocar en los pasteles para decorarlos; y
también el aerografo especial para pasteleria que permite pintar el fondant con colorantes
vegetales para agregar de manera difuminada tonos de color a un pastel, si el modelo
solicitado asi lo requiriere, y para el adecuado funcionamiento del aerdgrafo es necesario

el adquirir un compresor para la adecuada aplicacion de los colorantes.

3.2.1.1.6 Organizacion

La organizacion se refiere a la estructura intencional de puestos que existe en una empresa,

lo que no implica de ninguna manera que sea algo inflexible o extremadamente restrictivo,
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pues una empresa puede y debe realizar los cambios organizacionales que aseguren una

buena formulacion e implantacion de las estrategias que se hayan establecido.

La estructura de una organizacion debe ser flexible y crear un entorno en el que el
desempefio presente y futuro permita alcanzar las metas propuestas de la manera mas

eficaz posible.

Esta es otra deficiencia con la que ha venido trabajando Dulces Disefios: no existe una
organizacion establecida, no hay una asignacion de tareas y por ello de responsabilidades

para todas las personas que forman parte de ella.

Tanto las personas que conforman la sociedad como tres de las cinco personas que forman
parte del personal de la pasteleria realizan las mismas tareas. Lo unico que es claro es que
la sefiora Monica Torres realiza las compras y se encarga de ventas y Maria Susana Lucas

realiza todas las decoraciones.

3.2.1.1.7 Procesos

Cuando hablamos de procesos debemos establecer una relacion que se encuentra implicita,
que debe ser comprendida, esta relacion es proveedor-productor-usuario y es la base de
toda relacion de procesos, en ésta cada eslabon de la cadena se encuentra interrelacionado
y es interdependiente con los demas. Asi, el proveedor proporciona los insumos segun los
requerimientos del productor, siendo éste el responsable de la operacion y quien entrega el
producto, bien o servicio al usuario, que es finalmente quien determina sus requerimientos

segun sus necesidades y expectativas.

Los requerimientos van a ser las razones que incentiven y refuercen las relaciones entre
estos tres componentes, por ello deben hacerse en funcion al usuario, ya que el proveedor
debe cumplir con las especificaciones del productor para que éste a su vez satisfaga los
requerimientos del usuario, de acuerdo con las necesidades y expectativas que este tltimo
haya planteado en un principio, en relacion con el bien y/o servicio que espera recibir al
final. Entonces el objetivo de toda organizacion debe ser la satisfaccion de las necesidades

y expectativas de los usuarios.
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Es importante definir que las necesidades son carencias objetivas y las expectativas se
relacionan con la forma en que el usuario espera que sus necesidades sean satisfechas. Es
decir que disefiar un proceso implica saber qué necesita el usuario, como y cuando lo

necesita.

Un proceso es el conjunto de procedimientos que se encuentran interrelacionados y se
desarrollan de manera cronoldgica con el fin de lograr una serie de objetivos, tomando en
cuenta que los procedimientos se forman por tareas que especifican como se ha de ejecutar

un trabajo.

Cada proceso que se lleva a cabo se caracteriza por la transformacion de insumos en
productos (bienes/servicios), los mismos que tienen como destinatario final al cliente o
usuarios, que seran los que determinaran si el resultado obtenido estd de acuerdo a sus

necesidades y expectativas.

Los procesos existen en cualquier institucion, aunque nunca se hayan identificado, asi los
procesos establece una organizacion determinada y la manera como lo hace. En una
institucion, practicamente cualquier actividad o tarea puede ser incluida en alglin proceso.
No se puede generar un bien y/o servicio, sin antes realizar un proceso, ni tampoco hay un

proceso cuyo resultado final sea un bien y/o servicio.

Dulces Disefios no tiene identificados los procesos que lleva a cabo, y si lo que queremos
lograr es que una organizacidon opere eficazmente, hay que identificar y gestionar los
diversos procesos que se encuentran interrelacionados y que interactian entre si.
Frecuentemente el resultado de un proceso constituye el punto de partida del siguiente

proceso.

Identificar y gestionar de manera sistematica los diferentes procesos empleados y las
interacciones entre ellos se conocen como "enfoque basado en procesos". Con ello lo que
se busca es orientar las actividades que se encuentran entorno a los procesos que

previamente fueron fragmentados, con el fin de poderlos hacer operativos.
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Como indicamos anteriormente, los procesos existe, aunque no se los haya identificado,
por ello es importante realizar un inventario de los procesos que se llevan a cabo dentro de

la pasteleria, y se identificaron cinco:

e Elaboracion de pasteles decorados. Este proceso es el mismo que se realiza para mini
tortas, y para cup cakes, pues el Unico cambio es el tamafio de los moldes utilizados
para el horneado de los mismos.

e Elaboracion de bocados. Este proceso es el mismo que se realiza para los cake pops.

e Elaboracion de galletas decoradas.

e Elaboracion de decoraciones.

3.3  ANALISIS EXTERNO

El marco en el que se desarrollan las actividades de una empresa es muy amplio, pues
abarca muchas variables, desde las relacionadas con temas econdmicos, hasta aquellas que
tienen que ver con el ambito social. Sin embargo, lo esencial es relacionar a la empresa

con el sector en el que actta.

El estudio del sector conlleva analizar en si la estructura establecida, dentro de la que una
empresa determinada se encuentra realizando su actividad. Esto permitira identificar las

fuerzas tanto internas como externas que influyen en la empresa.

El poder que tengan las fuerzas externas que afectan a un sector determinado, sobre una
empresa que forme parte del mismo, depende de la capacidad de la organizacidon para
enfrentarlas, pues toda influencia que provenga del exterior les concierne a todas las

empresas del sector por igual.
Las fuerzas internas del sector seran las encargadas de establecer los limites y actores del

mismo, determinando, de esta manera, la intensidad de la competencia y la posible

rentabilidad que tenga la industria.
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Michael E. Porter, en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors, expone su punto de vista segin el cual existen cinco fuerzas que
determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o un segmento

del mismo.

La fuerza y la forma de la competencia esta determinada por estas cinco fuerzas internas
basicas: la rivalidad entre los competidores existentes, la amenaza de nuevos ingresantes,
la amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el poder
de negociacion de los clientes. Y la idea en la que se basa es que una empresa debe evaluar
sus objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial.

Michael Porter en su libro Estrategia Competitiva, representa estas fuerzas asi:

Cinco Fuerzas de la
Competencia Industrial

Rivalidad entre
loz competidozes
exastentes

Figura 19: Cinco fuerzas de la competencia industrial

Fuente: Adaptado de Michael Porter, 1982

La importancia que cada una de estas cinco fuerzas tenga en el sector, dependerd de la
situacion individual de una industria especifica; pues, el objetivo que persigue la empresa
al plantear una estrategia es el de localizar adecuadamente a la organizacién en una
posicion que le permita enfrentar de mejor manera los ataques de las diversas fuerzas

competitivas, o bien poder utilizarlos a su favor.
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3.3.1. Analisis de los competidores existentes

Los mas importantes desafios que deben enfrentar todas las organizaciones son: ser
competitivas y crecer. La competitividad es necesariamente el principal requisito para

crecer, pero para alcanzarlo es obligatorio producir y vender mejor que la competencia.

La producciéon y las ventas en niveles de excelencia demanda satisfacer y exceder las
exigencias del mercado, y para lograr esto los productos —bienes y servicios— deben
cumplir especificaciones de clientes cada vez mas rigurosos, y estandares organizacionales

progresivamente estrictos.

El primer paso para realizar un analisis de la composicion actual del sector sera establecer
el numero de oferentes de un producto, que satisface una determinada necesidad del

mercado, y establecer si el producto es homogéneo o altamente diferenciado.

Hay cinco tipos de estructura industrial, y solo una de ellas es el marco propicio donde se
desarrollan las actividades de un sector. Las estructuras competitivas son: monopolio puro,

oligopolio puro, oligopolio diferenciado, competencia monopolistica y competencia pura.

Es importante aclarar que la manera de preparacion de los pasteles les proporciona ciertas
caracteristicas que les permiten o no soportar el peso de una cubierta laminada; no todos
los pasteles se los puede decorar con este tipo de cubierta y respetar la decoracidon con un

disefio especifico.

Las masas de los pasteles, de acuerdo con su manera de preparacion, se dividen en dos
grandes grupos: los que se elaboran en base a un proceso de cremado y los que se elaboran

por proceso de batido.

Los pasteles batidos, ligeros y aéreos dependen de los huevos o las claras batidos para
obtener su volumen y textura delicada; pero al ser tan suaves y romperse con extrema
facilidad, los hace poco resistentes al peso del fondant, por lo que no se los pueden
humectar ni calar, ya que pierden altura y sufren deformaciones al ceder la masa ante el

peso del fondant.
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Por esta causa no son recomendables para ser decorados con cubierta laminada, pues, al
transcurrir el tiempo, no soportan el peso, pierden aire y se compactan. No pueden ser
enfilados, es decir, no se pueden realizar pasteles de pisos colocados en sentido vertical y
uno sobre otro, sino que tienen que presentarse en bases separadas para que ninguin pastel
deba soportar el peso de los demas. Estas caracteristicas los hace ideales para ser

decorados con merengues, frosting, pasta bombodn y cremas.

Los pasteles mezclados deben su cremosidad y textura a la grasa, y son muy estimados por
su sabor y consistencia aterciopelada. En este tipo de preparaciones es esencial batir la
mantequilla con azlcar granulada, por un periodo de tiempo que no puede exceder los
cinco minutos por cada 500 gramos de mantequilla utilizados, hasta que se forme una
crema palida y esponjosa. Para asegurarse que todos los ingredientes secos estén
homogéneamente distribuidos hay que mezclarlos bien antes de incorporarlos a la mezcla
cremosa. Los factores que hay que tener en cuenta a la hora de preparar este tipo de pastel

son los siguientes:

TEMPERATURA DE LOS INGREDIENTES: Todos los ingredientes de preferencia
deben estar a temperatura ambiente, pero hay dos de ellos que generalmente se mantienen
en refrigeracion: los huevos y la leche. Los huevos a temperatura ambiente proporcionan
mas volumen, se airean de mejor manera y se mantienen asi por un mayor tiempo, pero por
motivos de sanidad alimentaria no deben dejarse mas de 25 minutos sin refrigeracion una
vez que se los saca al ambiente, pues se rompe la cadena de frio. Si este es el caso, se

recomienda sacarlos por lo menos 20 minutos antes de ser utilizados.

TEMPERATURA Y POSICION DENTRO DEL HORNO: Hay que hornear los
pasteles en el centro del horno, para que la preparacion reciba calor de manera uniforme,
de no ser asi hay que tener la precaucion de intercambiar la posicion de los moldes a media
coccion. Generalmente, todas las preparaciones dulces se han de hornear en un rango de

temperatura de entre 175 grados, sin sobrepasar los 180 grados centigrados.

CALIDAD DE LOS INGREDIENTES: incluso los postres mas suntuosos, los mas
elaborados, s6lo requieren, para que resulten buenos, los productos alimenticios mas

clasicos y mas simples, sin embargo, estos deben ser de buena calidad y utilizados de
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manera adecuada para que el resultados sea un éxito. En este tema es importante elegir una
harina que sea especificamente para pasteleria, pues las que son para panaderia son ricas
en gluten, lo que nos daria como resultado un pastel pesado y seco. La calidad de las frutas
también es importante tomar en cuenta pues aportan humedad a la preparacion. Las
manzanas arenosas, tales como la manzana Emilia y la Ana son las més apreciadas para la
coccion; si la fruta humecta en exceso la preparacion se alteran las cantidades de liquidos

que intervienen en las masas.

TIEMPO DE BATIDO: Este factor es importante en el momento de cremado de la
mantequilla con el azicar, que no pueden exceder los cinco minutos, a una velocidad
media por cada 500 gramos de mantequilla utilizados; y también el tiempo de batido es
critico luego de afiadida la harina, que debe ser minimo, s6lo el tiempo necesario para que
todos los ingredientes se unan y la masa sea homogénea, pues, caso contrario, se comienza

a activar el gluten, lo que vuelve el pastel pesado y su masa se asemeja a la de un pan.

CANTIDAD DE LOS INGREDIENTES: Para que un pastel sea perfecto es necesario
respetar las proporciones de la formulacion, cada variacion provoca un nuevo resultado,
por ejemplo: el exceso de harina en una masa la vuelve muy seca, el exceso de azlicar
provoca que los bordes del pastel se caramelicen y se hunda el centro, o el exceso de

liquido las hace muy pesadas y demora su tiempo de coccion.

En este item también es necesario identificar la utilizacion de los agentes leudantes, como
el polvo de hornear. Asi, si un pastel no utiliza frutos secos en su masa debe utilizar cuatro
gramos por cada 250 gramos de mantequilla, mientras que si la preparacion contiene este
tipo de productos el polvo de hornear debe duplicarse. Hay que tomar en cuenta que
algunas personas presentan reacciones alérgicas a ciertos ingredientes que puede contener
un pastel en su masa, tal es el caso especifico de las nueces y pecanas; en cuyo caso la

formulacion debe cambiar segin cada necesidad.
Los pasteles cremados, por la manera de ser preparados, son pasteles pesados, y son los

unicos que pueden ser decorados con una cubierta laminada, mientras que los pasteles

aireados no soportan su peso y tienden a compactarse perdiendo altura y ensanchandose en
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la base. Al perder peso las decoraciones pierden la base de sujecion, por lo que pueden

deformarse o romperse.

Cada pastel debe ser elaborado respondiendo a caracteristicas especificas del cliente, pues,
de acuerdo a sus necesidades, varian los ingredientes, forma de preparacion, la forma de
los moldes utilizados y tiempo de horneado, dependiendo del sabor elegido para cada
evento, del modelo especifico de pastel que haya escogido el anfitrion y de los ingredientes
que contenga; la preparacion y coccion de cada pastel debe responder a las caracteristicas

especificas de cada cliente.

Por todas estas caracteristicas, y por el hecho de que hay que atender a cada cliente y cada
evento por separado segun las necesidades de cada uno, un pastel decorado con cubierta
laminada no se lo puede realizar en una produccion en masa; este tipo de pasteles, deben

ser realizados uno por uno.

Por esta razon, es el sector de las pastelerias exclusivamente artesanales el que debe
determinar el marco en el que se desarrollan las actividades de las pequefias empresas que

se dedican a la elaboracion y decoracion de pasteles y bocaditos para eventos sociales.

La estructura que en Ecuador enmarca las actividades de las pastelerias artesanales es el

oligopolio puro, que se caracteriza por lo siguiente:

e Hay pocos competidores que ofrecen este producto, lo que provoca que las
actividades y estrategias de un competidor afecten de manera directa a los demas.

e La oferta por parte de las empresas de un producto es homogéneo; es decir, todas
las empresas deberan ofrecer pasteles mezclados, elaborados y decorados de
manera artesanal, respetando el disefio que entregue el anfitrion de un evento.

e Se ha establecido un precio determinado para el producto, que no se podré elevar a
menos que haya una clara diferenciacion del mismo. En el campo gastronomico se
elabora el costo de toda la materia prima utilizada. La diferenciacion del producto
radica en dos puntos basicamente: en la decoracion del pastel, que dependera
exclusivamente de la habilidad y buen gusto del artesano para la realizacion de los

modelos; y en los sabores que ofrece cada empresa al cliente, lo que depende de las
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recetas individuales que cada artesano maneje y la calidad de la materia prima que
utilice.

e Sino existe una cierta diferenciacion que permita aumentar el precio, se procurara
disminuir los costos, con el fin de obtener una mayor rentabilidad, que se consigue
con un elevado volumen de produccion. Y este punto es un tanto dificil lograrlo en
este sector. Solo se puede procurar reducir los costos en la compra de materia

prima que sea posible comprar al por mayor.

Uno de los elementos principales del medio presente y futuro es la actividad actual y la
probable de los competidores. No podemos basar la actuacion de una organizacion sobre la
premisa de que nuestros competidores seguiran operando tal cual lo han hecho hasta el dia

de hoy.

De acuerdo con la informacidon proporcionada por la Sefiora Mayra Tafur de Pinos,
presidenta del gremio de pasteleria, decoracion y pastillaje artesanales de Pichincha, en la
actualidad son 35 las personas que se encuentran registradas en el mismo y que han
obtenido su calificaciéon. Aunque se estan preparando quince artesanos mas para su
graduacion en el mes de diciembre, personas que llegaran a incrementar el numero de

posibles competidores en el mercado.

Sin embargo, no todas las personas que pertenecen al gremio atienden las mismas
necesidades, mas bien han buscado servir a determinados sectores de la poblacion, como
por ejemplo las fiestas infantiles, que representan un mercado relativamente diferente al

que se encuentra enfocado Dulces Disefos.

Hay artesanos que han enfocado su oferta en productos especializados para la elaboracion
de pasteles, sean éstos materias primas, o herramientas que se utilizan para realizar esta
actividad. Otros se han enfocado en brindar capacitacion para la elaboracién de productos

de pasteleria de la siguiente manera:

Comercializacion de articulos para pasteleria
e Bellazucar, de propiedad de la sefiora Maria de Andrade (Av. Rio Coca y Paris
esquina y en Cumbaya).
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Garcia Reinoso (Sector Mercado de Santa Clara).

Mega Refugio (Av. de la Prensa).

Servidisfraz (Sector Mercado de Santa Clara).

Silvana Carrera (que atiende en el puesto 17 en el interior del Mercado de Santa
Clara).

Termalimex (Rumipamba y Diez de Agosto).

Capacitacion Express CAPEX, su propietaria es Bernarda Vargas, y su esposo el
sefior Gandhi Yerovi también est4 inscrito como artesano en el gremio (su local se

encuentra ubicado en la Calle de los Alamos y Av. Seis de Diciembre).

Capacitacion para la elaboracion de pasteles y decoracion

Clelia de Matute (ofrece curso en su domicilio).

Cecilia Morillo (dicta clases en las instalaciones del Culinary Art’s School).
Bertrand Indemini (en las instalaciones del Culinary Art’s School, pero se ha
especializado en el manejo y uso de chocolate).

Betty de Medrano (en las instalaciones de Garcia Reinoso).

Elaboracion y venta de pasteles decorados con Cubierta Laminada (Fondant)

Cake Stop, de propiedad de las hermanas Cristina y Gabriela Maldonado, las dos
registradas como artesanas (Local ubicado en la Madrid e Isabel La Catolica).
Cristy Cup Cakes & Cakes, propiedad de la sefiora Cristina Grijalva.

Dulce Aroma, de propiedad de las hermanas Sofia, Bernarda y Nathalia Salazar
Palacios, artesanas las tres (Centro Comercial Naciones Unidas y en calle Guepi y
Av. El Inca).

Dulces Disefios de sociedad, entre Monica Torres y Maria Susana Lucas,
calificadas como artesanas las dos (Los Azulejos, San Juan de Cumbay4).

Fondant & Ilusiones (Eloy Alfaro y Portugal).

Gianduja (10 de Agosto y Diguja).

Hansel & Gretel (Mall el Jardin).

Honey & Honey (Eloy Alfaro y Portugal).

La Almendra (Calderdn), su propietario es el sefior Oswaldo Simbafia.

69



e Las Tortas de Piedad (Samuel Fritz y El Morlan), su propietaria es Piedad de
Bucheli.

e C(Cristina Moreno, que atiende basicamente los pedidos de pasteles para el Hotel
Mercure Alameda.

e Martha de Balseca, ex-presidenta del Gremio de Pasteleros Artesanales de
Pichincha, atiende los pedidos exclusivamente del Hotel Alejandro, del que es
propietaria.

e PastyArt, su propietaria es Mayra Tafur, que a la vez es la presidenta del gremio de
pasteleros de Pichincha (su local esta ubicado en la Inglaterra y Cuero y Caicedo).

e Popy (Mall El Jardin y Centro Comercial La Scala).

e Special Moments (Valle de los Chillos), su propietaria es la sefiora Daniela Yanez
Cordero.

e Sweets (Republica del Salvador y Suiza).

e Tortas y Dulces, cuya propietaria es la Muriel de Varas (Quito Tenis y en el Valle

de los Chillos).

Todas las empresas que atienden las necesidades de los clientes de adquirir un pastel
elaborado artesanalmente y decorado con una cubierta laminada para sus eventos sociales
buscardn encontrar una posicion adecuada, que les permita evitar la presion que ejercen
sobre ella los otros oferentes existentes del producto, o que le ayude a identificar cualquier

oportunidad de mejorar su posicion actual.

Las actividades de este sector se encuentran enmarcadas dentro de una estructura industrial
de oligopolio puro, cualquier accion que realice uno de los competidores afectard de
manera directa a los otros oferentes, esta mutua interdependencia obligara a los
participantes del sector que se vean afectados a realizar ciertas acciones que le permitan
contrarrestar un determinado movimiento.

La intensidad de la competencia existente entre las diferentes empresas actualmente
establecidas en el sector, estd marcada por diferentes factores, los mismos que pueden

cambiar con las circunstancias. Estas variables son:
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3.3.1.1 Gran numero de competidores o igualmente equilibrados

Cuando el numero de competidores es numeroso, la posible rebeldia es grande y por lo
general algunas empresas creen que pueden hacer jugadas sin que se noten, incluso cuando
hay relativamente pocas empresas; si estin mas o menos equilibradas, en cuanto a tamafo
y recursos percibidos, se crea inestabilidad debido a que estan propensas a pelear con
reciproca correspondencia y a tener los recursos para represalias sostenidas y enérgicas.

(Porter, Estrategia Competitiva, 1982).

El sector de pasteleros artesanales, no estd conformado por un nimero elevado de
competidores, sino que mas bien las pocas empresas que lo integran se encuentran muy
concentradas y dominadas por pocas empresas lideres, las mismas que continuamente
estan incursionando en la elaboracidon de otros productos relacionados y ofreciendo otros
servicios de planeacion de eventos, como venta de recuerdos, decoracion de las mesas

blancas, alquiler de tortas falsas, alquiler de accesorios para portar tortas y bocados.

Las organizaciones que ejercen el liderazgo en esta industria, son también las encargadas
de coordinar las actividades dentro del sector industrial, pues lo que hace el lider es lo que

en lo posible debe ser imitado por las demas.

El papel de lider, dentro de Quito, lo ostentan principalmente Tortas y Dulces y Popy.
Muriel de Varas, propietaria de Tortas y Dulces, de nacionalidad chilena que se califico
como artesana en Ecuador, fue una de las primeras que llego al pais con ideas frescas de lo
que habia que hacer en un evento social de gran magnitud, es poseedora de una decoracion
prolija y minuciosa en detalles y mantiene sus productos en constante actualizacion; es

quien impone los precios en el sector, a ser pagados por el consumidor.

3.3.1.2 Crecimiento lento del sector industrial

La demanda de pasteles artesanales en Quito estd enfocada basicamente a eventos sociales,
que son: matrimonios, quince afios y bautizos. Por esta razon, no tiene un crecimiento muy
pronunciado, por lo que la rivalidad en esta industria tendrd como objetivo principal lograr

una mejor participacion dentro del mercado, en detrimento de los otros oferentes.
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Este crecimiento lento de la industria provocara que el grado de competencia dentro del
sector sea muy intenso y agresivo, en el momento en que uno de los competidores busque

aumentar su cuota de venta.

3.3.1.3 Costos fijos elevados o de almacenamiento

Cuando en una empresa los costos fijos son muy grandes, generalmente se ejerce presion,
de tal manera que dentro de esta organizacion se busque utilizar su plena capacidad.

La calidad y buen estado de las materias primas es basico para mantener y garantizar el
sabor y calidad del producto. Se debe tener cuidado en el adecuado almacenamiento de los
lacteos (mantequilla, yogurth, arequipe, queso crema y leche) y de los productos secos tal
como el azicar comUn, azicar micropulverizada, los frutos secos, glucosa, chocolate y la
harina (para preservarlos de la humedad y los insectos), ya que representan

aproximadamente el 78% del total del costo.

Se debe buscar almacenarlos adecuadamente para preservarlos de la mejor forma, para
aprovecharlos optimamente en el proceso productivo, incurriendo asi en costos fijos
relativamente elevados. Especialmente en lo que se refiere al mantenimiento del pequefio
cuarto frio que hay que mantener, y al constante control de plagas que es imprescindible

especialmente en lo concerniente a roedores y hormigas.

El costo fijo de cada porcidon de pastel sera menor mientras mayor cantidad se produzca,
por lo que la capacidad para absorber de mejor forma estos desembolsos dependera de la
habilidad que tenga cada empresa, lo que representard una ventaja o una desventaja al

momento de competir dentro del sector.

3.3.1.4 Falta de diferenciacion o costos cambiantes
Si el consumidor percibe al producto que entrega el fabricante sin o casi sin diferencia de

otros dentro de la misma industria, la decision de compra dependerd del precio y del

servicio con los que se acompafien a dicho bien.
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En la industria de pasteleros artesanales, la diferenciacion es un tanto subjetiva, pues lo
que agrada a una persona, puede ser desagradable para otra; el precio y el servicio no juega

en este sector, papel preponderante al momento de la decision de compra.

3.3.2 Fuertes barreras de salida

Idealmente, las empresas que pertenecen a un sector lo podrian abandonar sin restricciones
de ningun tipo, cuando no consideren atractivas las utilidades. Pero en la realidad, muchas

empresas permanecen en la industria si sus barreras de salida son elevadas.

Las barreras de salida son factores econdmicos, estratégicos y emocionales que mantienen
a las empresas compitiendo en los negocios ain cuando estén obteniendo rendimientos
bajos, o incluso negativos sobre la inversion. (Porter, Estrategia Competitiva, 1982)

Las principales barreras de salida a la hora de abandonar el sector industrial son:

3.3.2.1 Activos altamente especializados

Los activos que pueda poseer una pasteleria artesanal no son dificiles de vender, pues son
articulos que pueden utilizarse para la elaboracion de otros productos de reposteria o de
panaderia, e incluso de uso casero, pues son maquinarias que se elaboran de acuerdo con

caracteristicas estandar y no bajo las especificaciones propias de pasteleria.

Cuando se pretenda vender este equipo, a cualquier persona, incluso a un panadero que
realiza su labor en otro sector, le puede interesar, o bien un ama de casa que no se dedique

especificamente a la elaboracion comercial de pasteles puede tener interés en las mismas.

3.3.2.2 Costos fijos de salida

Cuando un artesano pastelero pretenda abandonar el sector, tiene la obligacién de cumplir
con los distintos compromisos laborales que haya contraido, tomando en cuenta para ello
lo especificado en las leyes y cddigos que rijan las relaciones laborales en el Ecuador.
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Ademas, debe cumplir cualquier otro costo fijo que implique el cierre de las actividades de
la organizacién, como podria ser el mantenimiento adecuado de los insumos existentes

hasta la liquidacion total de la empresa.

3.3.2.3 Barreras Emocionales

Se presentan mediante los lazos emocionales que se hayan creado entre el propietario y su
negocio, la lealtad hacia las personas que trabajan para ellos y su orgullo personal ante los

comentarios emitidos sobre este particular, por terceras personas, etc.

Las barreras de salida en este sector son sumamente bajas, casi inexistentes, en este caso;
los artesanos, ante la posible existencia de constantes pérdidas no se resistirdn a abandonar
el sector, pues tratar de sobrevivir dentro de la industria no es imprescindible y las tacticas

para lograr este objetivo, no seran muy agresivas.

3.3.3 Analisis de l1a amenaza de nuevos ingresantes

La situacion ideal que deberia presentarse para ingresar a una industria deberia ser el libre

acceso a una industria cuya rentabilidad le sea atractiva.

La formulacion de nuevas empresas en un sector industrial aportan capacidad adicional, el
deseo de obtener una participacion en el mercado y, con frecuencia, recursos adicionales.
Esto puede obligar a bajar los precios o inflar los costos de los fabricantes existentes,

reduciendo la rentabilidad (Porter, Estrategia Competitiva, 1982).

La entrada de nuevas organizaciones a una industria determinada tiene como efecto una
mayor oferta del producto y/o servicio, y una disminucion de las utilidades individuales
que percibia cada una de las empresas existentes, disminuyéndolas hasta que todas las

empresas obtengan un rendimiento normal.
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El sector de los panaderos artesanales no es la excepcion, ya que, al igual que en otros
sectores, siempre estd latente la posibilidad de ingreso de nuevos competidores, los

mismos que se podrian identificar dentro de los siguientes grupos de empresas:

e Empresas ajenas a la elaboracion de estos productos, que puedan superar facilmente
los pocos obstaculos existentes para entrar a esta industria.

e Organizaciones que posean los diferentes insumos o la tecnologia necesaria para la
elaboracion de este tipo de pasteles, y que si deciden una unién estratégica entre ellos
lograran producir este tipo de productos.

e Empresas cuyos objetivos o estrategias para lograr su expansion hayan contemplado la
elaboracion y venta de pasteles cremados, decorados con cubierta laminada.

e Organizaciones que son el resultado de la integracion vertical, ya sea adelante, hacia

atras o en ambos sentidos, de proveedores o clientes de la industria.

3.3.3.1 Barreras de entrada

Las diferentes barreras contra el ingreso de nuevas empresas a esta industria pueden ser
propias del sector, o bien creadas por las acciones de una o de varias de las organizaciones
que se encuentren involucradas. Las principales barreras de entrada existentes actualmente
para este sector son: diferenciacién del producto, acceso a los canales de distribucion,

economias de escala, curva de aprendizaje o de experiencia y politicas gubernamentales.

3.3.3.1.1 Diferenciacion del producto

Esta barrera se crea cuando uno o varios oferentes actuales de una determinada industria
hayan logrado que sus clientes identifiquen su marca y sean leales a la misma. Se asume
que si una empresa diferencia y posiciona fuertemente su producto, el nuevo ingreso debe

hacer una inversion adicional para reposicionar a su rival.

Sin embargo, también es verdad que en la actualidad la velocidad con la que una empresa

copia las ideas de otra, ademas de la rapidez con la que reaccionan los competidores o sus
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mejoras al producto existente, buscando crear la percepciéon de una calidad mas alta,

disminuye un poco la importancia de esta barrera.

Dulces Disefios ha alcanzado esta diferencia por el sabor de sus productos la frescura y
calidad de la materia prima que utiliza; pero ademas por los detalles minuciosos de las
decoraciones de cada uno de sus productos. La satisfaccion de una necesidad mas alla de
las expectativas de sus clientes ha logrado la lealtad de los mismos, de tal forma que se ha
mantenido la grata experiencia de que quien realizd su matrimonio con la empresa luego
recurrird a Dulces Disefios para realizar el baby shower, posteriormente el bautizo de sus

hijos, quince afios y demas eventos sociales relacionados con su entorno familiar.

Representa una publicidad boca a boca, pues un cliente satisfecho siempre recomendara
los servicios de la empresa; o bien personas que probaron los productos en un evento
pediran referencia de los mismos a los anfitriones de una determinada celebracion. Dulces
Disefios ofrece a sus clientes una amplia variedad de productos, procurando una completa
actualizacion, tanto de los bienes y servicios que son demandados por el mercado como de

las técnicas de decoracion, que se encuentran a la vanguardia al decorar un pastel.

Todas las empresas del sector, sin excepcion, buscaran diferenciarse de alguna forma de
sus competidores, y con ello conseguir la lealtad de sus clientes, logrando de esta forma un
mayor volumen de ventas. Dulces Disefios ha ideado la estrategia de entregar los
productos en el lugar en el que se llevard a cabo el evento social, debido a que los
anfitriones del mismo deben de ser interrumpidos lo menos posible con situaciones que
pueden ser solucionadas por terceras personas. Facilitar la tarea de los mismos en un dia
tan importante, con la seguridad de que todo estara a punto, nos ayudard a lograr su lealtad.
La diferenciacion de marca y lealtad a la misma que se pueda crear en los consumidores
crea una barrera contra nuevos ingresos, que al buscar vencerla los obliga a invertir una

mayor cantidad de capital sin la certeza de obtener resultados positivos.

3.3.3.1.2 Requisitos de capital

Cuando al ingresar a una industria se necesitan fuertes desembolsos de capital se crea otra

barrera que deben vencer los nuevos competidores, especialmente si el dinero se lo ha de
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destinar a cubrir capital de trabajo, publicidad, investigacion y desarrollo y posibles
pérdidas iniciales. Se considera que si la una empresa tiene fuertes recursos financieros
tendrd una mejor posicion competitiva frente a competidores mas pequefios; este hecho le
permitiria sobrevivir mas tiempo que éstos en una guerra de desgaste, invertir en activos
que un nuevo ingreso no podria hacer, tener un alcance global o ampliar el mercado
nacional. Pero en la actualidad, en la mayoria de los paises del mundo, se han promulgado
leyes anti monopolicas, tratando por lo menos en teoria de evitar que las fuertes

concentraciones de capital destruyan a los competidores mas pequeios y mas débiles.

En el caso especifico del sector de pasteleros artesanales, los requerimientos de capital
deben considerarse desde el punto de vista de que son personas con poco capital disponible
y pequeia capacidad de endeudamiento. Los instrumentos necesarios, representan el

monto mas elevado que necesita un artesano pastelero, y basicamente son los siguientes:

Tabla 1:

Requerimientos minimos de herramientas y maquinaria para una pasteleria artesanal

Horno artesanal pequeio 400
Batidora Semi Industrial pequefia 620
Juegos de moldes basicos (cuadrado, redondo, rectangular) 120
Cocina de cuatro quemadores 380
Juego de boquillas basicas para decorar (grandes y pequenas) 30
Balanza digital 20
Juegos de Estecas basicas 30
Mangas y Acopladores (tamafios basicos) 40
Demas utensilios 60
Materia Prima y Servicios Bésicos 300
TOTAL 2.000

En el caso de que un artesano quisiera iniciar con una pasteleria artesanal, los
requerimientos de capital, aunque pueden representar una suma importante para alguien
que estd desempleado o que busque iniciar un pequefo negocio desde su casa, no es una

cantidad que no pueda ser solventada con un crédito de empresas financieras, sean estas
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publicas o privadas y que apuesten por el desarrollo del sector industrial; por lo que ésta,

no debe considerarse como una alta barrera de ingreso a vencer.

Es necesario aclarar que este capital necesario se destinard a cubrir rubros como las
herramientas y maquinarias basicas para el funcionamiento de una pasteleria artesanal, la
materia prima necesaria para la elaboracion de los productos; deben considerarse también
desembolsos por concepto de sueldos y salarios a la mano de obra, y capacitacion aunque
se trate de una inversion que deba ser para capacitar al mismo artesano que esta iniciando
con este emprendimiento. Tampoco se puede excluir el valor que se debe considerar para

pagar los servicios basicos.

Para lograr vencer la lealtad que los consumidores tienen a los competidores ya existentes,
se deberd contar con un pequefio monto para comunicacion y anuncios, de tal forma que

permita vencer de alguna forma esta barrera contra el ingreso.

3.3.3.1.3 Acceso a los canales de distribucion

Los canales que se utilizan normalmente para la distribucion del producto de una industria
determinada, antes del nuevo ingreso, se encuentran completamente atendidos por los

competidores que estén establecidos hasta ese momento.

En la medida que los canales de distribucion para un producto estén bien atendidos, los
nuevos competidores deben convencer a los distribuidores que acepten sus productos
mediante:

e Reduccion de precios.

¢ Aumento del margen de utilidad para el canal.

e Compartir costos de promocion del distribuidor.

e Comprometerse en mayores esfuerzos promocionales en el punto de venta.

Todos los esfuerzos que haga el nuevo ingresante, para que un canal de distribucion lo
acepte en lugar de un proveedor establecido con un producto comprobado, redundaréd en

reducir las utilidades de la compaiiia entrante.
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Cuanto mas limitados sean los canales de mayoreo o menudeo para un producto, o cuanto
mas los tengan atados los competidores existentes, es obvio que sera mas dificil el ingreso
al sector industrial. Los competidores existentes pueden tener lazos con los canales
basados en antiguas relaciones, servicio de alta calidad, o incluso relaciones exclusivas, en
las cuales el canal solo se encuentre identificado con un fabricante en particular (Porter,

Estrategia Competitiva, 1982).

Una barrera de ingreso, significa tener que persuadir al canal ya existente, para que
acepte el producto que el nuevo ingresante estd produciendo. Cuando no es posible
penetrar los canales de distribucion existentes, la compaifiia entrante puede adquirir a su
costo su propia estructura de distribucién, y ain puede crear nuevos sistemas de

distribucion y podria apropiarse de parte del mercado.

En el caso de los pasteles para eventos sociales, los canales que normalmente se utilizan
son: los servicios de catering, los hoteles, las quintas que prestan sus servicios para la
realizacion de eventos, los chefs que realizan eventos. La barrera de entrada consiste en
convencerlos mismos de acoger un nuevo producto para la distribucion y venta dentro de

los servicios que ellos prestan.

Una manera de vencer esta barrera, en este sector, es la de entregar el producto a un menor

precio, de tal manera que se asegure a los canales un mayor margen de utilidad.

La publicidad y en la actualidad el uso del internet y de las redes sociales serd también una
herramienta muy importante para dar a conocer el producto a los consumidores finales,
con el fin de provocar una reacciéon inmediata en los anfitriones de un evento para que
soliciten este nuevo producto en los diferentes canales de distribucion. Este esfuerzo por
lograr vencer la barrera de entrada implicara que el rendimiento obtenido durante esta

etapa también disminuya.

Para este tipo de productos existen pocas alternativas por medio de las cuales pueda llegar
el producto a manos del consumidor final, por lo que representa una barrera de entrada alta

a ser vencida.
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3.3.3.14 Costos Cambiantes

Dentro de una industria se constituye como una barrera para evitar el ingreso el hecho de
que se tenga que escoger cambiar de proveedor de los diferentes insumos a ser utilizados

en el proceso de produccion.

Esta barrera también se presenta cuando una empresa desea ingresar al sector de
produccion de pasteles decorados con cubierta laminada, ya que se debera entablar nuevas
relaciones proveedor — cliente, con los fabricantes de los diferentes insumos a ser
utilizados en la produccion, tanto de los productos de pasteleria como de la cubierta
laminada propiamente dicha; estas relaciones se haran en desigualdad de condiciones, ya
que las nuevas empresas no tendran el conocimiento suficiente sobre la calidad y

caracteristicas de todos y cada uno de los materiales.

El o los proveedores de los insumos para la elaboracion de los productos de reposteria
concederan, ademas, mejores condiciones de pago, créditos y servicios a clientes cuyos
volimenes de compra sean mayores. Un nuevo ingresante no estara en capacidad de
producir grandes cantidades, por lo que tendra que conformarse con condiciones normales

de compra y, por lo tanto, menos favorables dentro del sector.

3.3.3.1.5 Economias de Escala

Una economia de escala es el efecto que se produce al fabricar un gran volumen de
unidades en un periodo determinado de tiempo, disminuyendo asi los costos unitarios del
producto elaborado por las diferentes empresas. Sus altos volumenes de produccion le

permiten reducir costos, y dificulta a un nuevo competidor el entrar con precios bajos.

Este efecto es considerado como una barrera para los nuevos ingresantes, ya que ellos
deben entrar produciendo una gran cantidad, que les permita equiparar las unidades
producidas por los competidores ya existentes, o bien resignarse a ingresar con mayores

costos, lo que le hard ain mas dificil la competencia dentro del sector.
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Para una pasteleria artesanal, el nimero de bocaditos, galletas, cup cakes y porciones de
pasteles elaborados y decorados en un lapso de tiempo es muy importante, ya que una
mayor produccion de todos estos productos permitiria que la utilidad que al final se
obtenga entre el precio que los consumidores finales pagan por este producto y el costo sea

mayor.

Para una nueva empresa que desee ingresar en esta industria, serd necesario producir en
gran escala si su capacidad y el mercado asi lo permitieren, o aceptar el hecho de elaborar
sus productos en menor cantidad que le significaria desventajas en costos, y por lo tanto

una barrera de entrada a vencer para ingresar a este sector.

3.3.3.1.6 Desventajas en costos independientes de economias de escala

Seria el caso cuando companias establecidas en el mercado tienen ventajas en costos que
no pueden ser emuladas por competidores potenciales, independientemente de su tamafio y

economias de escala.

Estas ventajas podrian ser: las patentes, el control sobre fuentes de materias primas, la

localizacidon geografica, los subsidios del gobierno, el lograr su curva de experiencia.

e Curvas de aprendizaje o de experiencia

Representa la experiencia que se va adquiriendo y acumulando, mientras la empresa
desarrolla su actividad, al fabricar un producto. El efecto de este aprendizaje se puede ver

reflejado en una disminucion del costo del producto.

El know-how (saber hacer) de toda empresa marca una importante limitacién a los

posibles competidores que tienen que acudir de nuevas a ese mercado concreto.

Esta barrera a la entrada en la industria que elabora productos de pasteleria para eventos
sociales es importante, ya que los nuevos ingresantes, sin experiencia, tendrdn mayores
costos debido a que no poseen el conocimiento necesario para la Optima realizacion de

tareas complejas, dentro del proceso de elaboracion y decoracion de los bienes que ofrece.

81



La mano de obra debidamente especializada y calificada dentro de la industria, es dificil de
encontrar, basicamente, aunque existen lugares en que se capacitan a personas para el
trabajo; mucho depende de la habilidad, pero sobre todo de la experiencia y el buen gusto

de las personas para elaborar adecuadamente las masas, y para realizar las decoraciones.

Una empresa de esta industria debe buscar mano de obra que haya trabajado en empresas
afines al sector y que posean el conocimiento necesario para realizar la labor, o bien
resignarse a invertir tiempo y dinero en su capacitacion. Este mecanismo para reducir
costos muchas veces puede ser confundido con las economias de escala, sin embargo la
diferencia entre ellas radica en que el aprendizaje es un proceso que toma en cuenta el
volumen acumulado de unidades, mientras que en las economias de escala, se escoge el

volumen producido en un periodo determinado.

e Politica Gubernamental

Las politicas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada de nuevos
competidores, expidiendo leyes, normas y requisitos. Los gobiernos fijan, por ejemplo:
++ Normas sobre el control del medio ambiente.
+¢+ Sobre los requisitos de calidad.
¢ Seguridad de los productos que exigen grandes inversiones de capital o de
sofisticacion tecnoldgica, y que ademas alertan a las companias existentes sobre la

llegada o las intenciones de posibles competidores.

Hoy la tendencia es a la desregularizacion, a la eliminacion de subsidios y de barreras
arancelarias, a concertar con grupos de interés politico y econdmico supranacionales y, en
general, a navegar en un mismo medio econémico donde los mercados financieros y los

productos se encuentren cada vez mas entrelazados.

Una de las primeras cosas que todas las empresas de un sector determinado deben tener en
cuenta es la responsabilidad contraida con la comunidad donde se realizan sus diferentes
actividades, cumpliendo adecuadamente con todas las leyes y tratando en lo posible de ser

parte integral de la sociedad.
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Para delimitar adecuadamente el accionar de las empresas que se encasillan dentro del
sector artesanal y los beneficios a los que pueden acogerse, el gobierno ecuatoriano ha
establecido ciertas normas, que pese a no integrar un unico cuerpo legal buscan crear el

marco adecuado para el correcto desarrollo de esta actividad.

Por ultimo, las barreras de ingreso pueden cambiar, y de hecho cambian cuando varian las
condiciones del mercado. Estos cambios pueden ocurrir por razones no controlables por la
empresa, o bien por decisiones que la misma haya tomado. La manera mas propicia o
adecuada de vencer las barreras impuestas por el sector, dependera de las habilidades y

recursos que posea la organizacion para afrontarlos.

e Lareaccion esperada

Las expectativas de las empresas de nuevo ingreso a la reaccion de los competidores
existentes influira como una amenaza. Si se espera que los competidores existentes
respondan enérgicamente al que ingresa, entonces el nuevo ingreso bien puede ser

disuadido (Porter, Estrategia Competitiva, 1982).

Si el sector que elabora pasteles con decorados con cubiertas laminadas tiene una
estructura de oligopolio puro, las acciones de una empresa afectaran a las otras causando
su reaccion inmediata. Cualquier organizacion que decida ingresar debera tomar en cuenta

la reaccion de los competidores actuales como una amenaza mas a su entrada.

En el sector de pasteleros artesanales se espera una agresiva represalia por parte de los
competidores actuales, ya que uno o varios de los oferentes existentes poseen los recursos
necesarios para defender la posicion en la que se encuentra actualmente; o bien, porque las
empresas existentes actualmente en el sector se encuentren enmarcadas en una estructura
industrial de oligopolio puro, y siendo un mercado de lento crecimiento, el ingreso de una

nueva empresa perjudicaria los volimenes de ventas de los oferentes actuales.

e Estructura de precios baja como un disuasivo al ingreso

Para comprender este mecanismo, es importante definir como precio disuasivo al ingreso

la cifra que agrupe las utilidades que la empresa esta esperando obtener por la venta de los
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productos que ofrece, a todos los costos relacionados con la produccion, calidad y servicio,

ademas de la cantidad necesaria para poder salvar las barreras impuestas por el sector.

Segtin el Ingeniero Mauricio Armendariz, presidente de la Asociacion de Chefs del
Ecuador, y miembro del Foro Panamericano de Asociaciones Gastrondmicas, en el sector
de elaboracion de alimentos, para obtener el precio ideal de venta al publico, se deben
sumar todos los costos de los diferentes ingredientes que se utilizaron en un producto y se
multiplica por 30%, que equivale a los servicios basicos; es decir el valor que se pagara

aproximadamente por concepto de luz, agua, gas y desgaste de utensilios.

El resultado se multiplica por 200% si el trabajo es en gelatina, 100% si es gastronomia,
150% si es reposteria basica y 200% si es reposteria fina. Al resultado se le suma el
empaque utilizado para la entrega. Se hace el ajuste para cerrar la cantidad. Si el producto
se entrega en piezas se divide el total que se obtuvo entre la cantidad de pax que salieron.
Para entender de mejor manera el calculo del precio de un producto de reposteria, el

siguiente ejemplo puede aclarar los conceptos emitidos.

Tabla 2:

Ejemplo de calculo de costo y precio de productos gastronémicos

Total de ingredientes 365 X
30% luz, agua, gas, utensilios 30%
El resultado X 474,50
200% ganancia por ser reposteria fina 200%
Al resultado+ 949,00+
Costo del empaque 60+
Al resultado+ 1009,00+
Ajuste= 1,00=
El resultado 1010,00
Precio unitario, se divide para el nimero 30 piezas
de piezas o rebanadas
33,66 se redondea
34 o0 35 dolares cada pax
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Los nuevos ingresantes no gozan de la confianza necesaria de los duefios de catering, de
los lugares donde se realizan los eventos o simplemente de los anfitriones, por lo que la
utilidad que ellos puedan esperar no puede ser tan alta. Este es el motivo por el que se
puede pronosticar una utilidad baja, o quizds pérdidas para los nuevos ingresantes,

convirtiéndose asi en un mecanismo disuasivo para el ingreso al sector.

Una empresa, previo a su decision de ingreso al sector pastelero artesanal, o de su
permanencia en el mismo, deberd tomar en cuenta a las barreras de ingreso, a la reaccion

de los competidores existentes en la industria, asi como a las barreras de salida.

El ingreso de nuevas empresas a este sector, serd dificil, ya que posee barreras de entrada
altas combinadas con una agresiva reaccion por parte de los competidores ya existentes en

el mismo.

A pesar de que las barreras de ingreso y salida son conceptos diferentes, y su estudio por
separado puede ayudar a establecer la factibilidad de entrar y permanecer en el sector, el
tomarlas en cuenta en forma conjunta permitira tener un amplio panorama de lo que podria

esperarse en una industria determinada.

Porter, en su libro Estrategia Competitiva, simplifica el efecto conjunto que tienen las
barreras de salida y de ingreso dentro de un determinado sector industrial, utilizando para

ello la siguiente figura:

BARRERAS DE SALIDA
BAJAS ALTAS
BAJAS RENDIMIENTO BAJO, RENDIMIENTO BAJO,
BARRERAS ESTABLE RIESGOSO
DE ALTAS RENDIMIENTO ALTO, RENDIMIENTO ALTO,
INGRESO ESTABLE RIESGOSO

Figura 20: Efecto de barreras de salida e ingreso en sector de pasteleros artesanales

Fuente: Investigacion de campo
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En el sector de pasteleros artesanales, existen altas barreras de entrada pero con bajas
barreras de salida, provocando un efecto combinado entre posibilidades de obtener

rendimientos altos y una situacion estable.

Esta situacion producira que el sector sea atractivo para el ingreso a nuevas empresas, por
lo que existiran muchos ingresos, y si uno de los competidores llegara a fracasar no va a

luchar por permanecer en el sector.

3.3.4 Analisis de la presion que ejercen los productos sustitutos

Para establecer correctamente los productos que pueden ser sustitutos de los pasteles
cremados decorados con cubiertas laminadas, es importante dar una definicion clara de los
mismos. Se puede identificar como un sustituto de este tipo de pasteles a todos los
productos que satisfagan la necesidad de que puedan ser recubiertos y decorados con una
cubierta laminada, pero utilizando para ello una tecnologia distinta. Este tipo de producto
son una amenaza mayor, en la medida en que esta sustitucion pueda realizarse siempre.
Los sustitutos de los pasteles cremados recubiertos y decorados con cubiertas laminadas,
que merecen ser tomados en cuenta principalmente, seran aquellos que cumplan con las
siguientes caracteristicas:
e Tanto su desempeilo como su precio mejoran en relacion al producto que fabrica la
industria.
e Mejoran los elementos utilizados en su produccién, de tal manera que se
incremente el grado de la competencia, provocando u perfeccionamiento en el

desempeiio.

Ante estas caracteristicas, es importante mencionar que las pre-mezclas que se utilizan en
la fabricacion de los pasteles que se elaboran por volumen, no pueden ser recubiertas con
fondant. El peso de la cubierta laminada es importante, y este tipo de masas son aireadas,
es decir, tienen volumen en funcion al aire que se incorpora en sus preparaciones; por esta
razon no puede ser decoradas con fondant pues cederian ante el peso de las decoraciones y

perderian altura y sufririan deformaciones.
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Por este motivo, los principales sustitutos a ser tomados en cuenta son los cup cakes
decorados con cubierta laminada y que deben ser preparados con masas cremadas, y
pasteles que son recubiertos con fondant liquido pero que, al no secarse nunca, no resisten

decoraciones cuyo peso sea importante, es decir mufiecos modelados.

Los productos sustitutos, ademas, dan la pauta para establecer cudl va a ser el limite de
precios, a ser cobrado por el sector. En el caso, tanto de los cup cakes como de los pasteles
con fondant liquido no han obligado a mantener precios bajos, debido a que la percepcion
que tienen los consumidores es que estos productos tienen menor sabor, por lo que se

utilizan en festejos que no revisten tanta importancia y que son mas familiares.

3.3.5 Analisis del poder negociador de los proveedores

En un sector industrial, una de las fuerzas que puede afectar el grupo de empresas que lo
conforman es el poder de negociacion que tengan los diferentes proveedores de los
insumos que sean importantes en la fabricacion de un producto.

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los que participan en un sector
industrial, amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de los productos o
servicios. Los proveedores poderosos pueden asi exprimir los beneficios de un sector
industrial incapaz de repercutir los aumentos de costo con sus propios precios (Porter,

Estrategia Competitiva, 1982).

Este poder se observara claramente en el sector de pasteleros artesanales, especialmente
cuando los proveedores de los insumos para la fabricacion de este producto impongan un
precio mas elevado, disminuyan la calidad de la materia prima que entregan, impongan
cuotas de venta del bien necesario para la produccion, etc; provocando asi una reduccion
en las utilidades del sector, sobre todo si estos incrementos de costos no se pueden

transferir inmediatamente al precio de venta al consumidor.

Los insumos mas importantes necesarios para la elaboracion de pasteles de masas
cremadas y cubiertas laminadas son la mantequilla, harina pastelera, azlcar

micropulverizada y carboxilmetilcelulosa; una disminucién en la calidad de los mismos
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tiene una repercusion importante en la elaboracion de los productos. Por tal motivo, el

poder de negociacion de los diferentes proveedores es considerable, ya que este grupo

posee las siguientes caracteristicas:

Es pequefio y se encuentra liderado por pocas empresas. En el mercado ecuatoriano
existen pocas marcas de azucar micropulverizada. Este producto no es solo azucar,
sino que resulta de la mezcla de ésta con maicena. Si existe cantidad de maicena
mayor de la necesaria la cubierta laminada se cuartea, por lo que Unicamente se
pueden utilizar azicar Levapan normal, Levapan extra-blanca y Fleishman.

No existe un producto sustituto que compita con el o los insumos que ellos
fabrican; en este caso, este tipo de azlicar no puede ser reemplazado por cualquier
otro, ya que la cubierta laminada se cuartea. De igual manera el
Carboxilmetilcelulosa, que es el producto que le da elasticidad a la cubierta
laminada y que poseen ciertas caracteristicas propias, que son necesarias en la
elaboracion del fondant y que no se los puede sustituir.

Los proveedores seleccionan al comprador de insumos de acuerdo a su volumen de
compra. El poder de negociaciéon de los proveedores y la cantidad de compra,
mantienen una relacidén inversamente proporcional, ya que si se trata de un gran
volumen de ventas, el poder de negociacion sera menor, o bien sera mayor cuanto
mas pequefio sea el pedido requerido por la empresa.

Los insumos que venden los proveedores son factores importantes en el adecuado
desenvolvimiento de las actividades del negocio. La mantequilla, la harina
pastelera, el azicar micropulverizada y el Carboxilmetilcelulosa son la base
fundamental para que los pasteles y la cubierta laminada tengan la consistencia y el
sabor adecuados para que satisfagan las necesidades de nuestro consumidor, por lo
que se hace necesario aceptar las condiciones impuestas por los proveedores, y asi

contar con el suministro adecuado de estos insumos.

3.3.5.1 La mano de obra... un proveedor importante

No se puede descartar la gran importancia que tiene en el proceso la mano de obra y su

poder de negociacion, sobre todo sabiendo que la misma debe ser calificada, poseer

habilidad innata (especialmente en modelado en azucar y manejo de mangas y boquillas de
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decoracidn), conocimientos técnicos y buen gusto; y al ser necesario que retina todas estas

caracteristicas, s escasa.

La mano de obra calificada, entrenada y especialmente habil, para este tipo de industria,
es poca por lo que se puede decir que tiene un poder de negociacion en el sector. Las
fuentes principales en las que se puede encontrar este insumo seran otras empresas del

mismo ramo.

En este caso, la mano de obra estard en posibilidad de negociar mejores condiciones y
salarios, antes de abandonar su actual puesto de trabajo, pues no van a abandonar su puesto
de trabajo seguro por las mismas condiciones de trabajo, sino que por lo menos esperaren
un beneficio mayor; o bien, sera indispensable proporcionarles la instruccién técnica
adecuada para que desarrollen el trabajo para el que fueron contratados, de una manera

optima.

En este ultimo tiempo se ha visto reducido un poco el poder de negociacion que posee la
mano de obra, pues se han creado dos escuelas, y una de ellas se ha encargado de traer al
Ecuador maestros del exterior para que ofrezcan sus conocimientos. El detalle a tomarse

en cuenta es que dichos cursos tienen un valor importante.

3.3.6 Analisis del poder negociador de los clientes

El poder de negociacion que tienen los clientes de un sector se puede ver claramente
evidenciado cuando influyen para que una industria disminuya sus precios, aumente la
calidad de sus productos, incremente la cantidad y amplitud de los servicios que oftrece,
provocando una competencia agresiva entre los oferentes existentes en el sector para servir

de mejor manera a los consumidores.
Para el sector de las pastelerias artesanales el poder de negociacion de los compradores es

muy importante, ya que el volumen y el valor de compra de cada uno de los consumidores

es vital dentro del total de las ventas.
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Pero mas importantes son los grandes distribuidores, como los servicios de catering, las
haciendas en donde se realizan los eventos y los hoteles que subcontratan los servicios de
micro empresas como Dulces Disefios. Su nivel de compras representan un volumen de
ventas aun mayor, ya que pueden influir en la decision de compra de los consumidores
finales, por lo que tienen el poder para negociar un mayor margen de utilidad en la venta

de cada producto.

3.4 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE DULCES DISENOS

3.4.1 Recursos

Un pequefio emprendimiento, que fue de la manera en que comienza sus operaciones
Dulces Disefios, siempre comienza con los recursos basicos para poder realizar su trabajo
de manera 6ptima, para que sus productos, por sus caracteristicas, satisfagan de la mejor
manera posible las expectativas de sus clientes. Luego, y de acuerdo a sus necesidades y
disponibilidad de efectivo, se irdn adquiriendo las demds maquinarias y herramientas que

sean necesarias.

Es importante recalcar que los activos con los que actualmente cuenta Dulces Disefios no
son los mismos con los que inicid sus labores; los primeros eran herramientas y
maquinarias que se encuentran en los hogares; pero los primeros debieron ser
reemplazados por maquinarias mas grandes, conforme las necesidades se iban imponiendo
de acuerdo con las cantidades de pedidos que iban llegando y las tendencias de la moda en

decoracion de pasteles.

En el afio 2010, fue cuando Dulces Disefios realizd la adquisicion mds importante en
cuanto a inversion de capital se refiere; el dinero invertido se destind basicamente a la
adquisicion del horno a conveccion y las batidoras semi-industriales de mayor capacidad.
Debido principalmente a que la capacidad instalada con la que se contaba en este periodo,
ya no era suficiente para atender los pedidos realizados, por lo que varias veces se tuvieron
que rechazar los pedidos que no podian ser atendidos. De esta manera, los activos con los

que en la actualidad cuenta, son los siguientes:
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Tabla 3:

Activos Actuales de la Pasteleria Dulces Diseios

Horno de Conveccion mediano 5.000
Batidoras Semi Industriales 30 libras de capacidad (2) 2.400
Batidoras Semi Industriales 10 libras de capacidad (3) 2.100
Cocina con seis quemadores y horno casero 1.200
Cuarto frio pequeno 1.700
Horno Artesanal Andino mediano 500
Cricut Cake 500
Cortadores para galletas de diferentes formas 150
Marcadores de letras (diferentes tamafios) 35
Batidoras Manuales (3) 30
Juegos de moldes basicos (cuadrado, redondo, rectangular) 250
Aerografo de capacidad regular con compresor incluido 380
Juego de boquillas para decorar (grandes y pequeiias) 120
Diez juegos de moldes (3cuadrados, 4redondos, 1hexagonal, 1en forma de

libro, 1de corazon) 500
10 latas para hornear cup cakes 200
Balanzas digitales (3) 60
Balanzas de precision (2) 80
Juegos de Estecas para diferentes usos 400
Laminadora para fondant 500
Mangas y Acopladores (diferentes tamafios) 40
Demas utensilios 120
Bolillos de diferentes texturas 120
Juego baésicos de pinceles de silicon para modelar rostros 100
Moldes de silicon para decoraciones miniatura 200
Mantas de silicon para elaboracion de Sugar Veil (10) 680
Provision de Materia Prima para produccién de masas (basicamente

harina, azucar, azicar micropulverizada, glucosa, CMC) 2.000
TOTAL 19.365
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3.4.2 Estandar de Referencia

El sector empresarial en el que desarrollan sus actividades las empresas, sin importar su
tamafio o sector de actividad, cambia permanentemente y cada vez este cambio es mas
rapido. Por ello las organizaciones deben mejorar en forma continua su gestion, unas veces

para competir con €xito, otras para lograr subsistir.

Una opcién adecuada es adoptar un modelo de gestion que impulse una mejora continua,
respondiendo a las circunstancias y exigencias del entorno; logrando que las
organizaciones se adectien al mismo, desarrollando respuestas creativas para enfrentar
cambios, modificar productos, servicios, sistemas y cultura; para adaptarse a las nuevas
demandas del mercado y permitiéndole evaluar de manera continua su rendimiento para

descubrir oportunidades de mejora.

Los principios de la Gestion de Calidad proporcionan las bases sobre las que se puede
construir una gestion de alto desempefio, que permita a una organizacion alcanzar el éxito

que pueda ser sostenido a través del tiempo.

Estos principios son el fundamento de modelos de gestion, que se proponen a las
organizaciones como herramientas eficaces para lograr un alto desempefio, pues brindan
una vision global de la gestion de la organizacion, la misma que estard orientada a
proporcionar resultados excelentes y equilibrados para todos los grupos de interés. La
logica que hay detras es que mejorando la forma en que la organizacidn opera y articula las
areas de gestion se obtendrdn resultados Optimos. Pero no es suficiente con demostrar la
utilidad de estas herramientas, sino que es imperativo ofrecer indicaciones de como pueden
ser utilizadas y como se encuentran relacionadas con aquellas practicas que aparecen como

asociadas en un mayor grado a la gestion de la calidad.

La aplicacion de un modelo de gestion se puede utilizar como referencia para la
autoevaluacion de las organizaciones, respecto de los criterios del sistema de gestion de la
calidad. Muchos de estos modelos han tenido resultados muy significativos, tal como las
normas de la serie ISO 9000, pues han demostrado a nivel nacional e internacional que ha

tenido un impacto positivo.
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Estas normas, ademas de poner pautas para implantar un sistema de gestion, permiten que
este sea certificado. A su vez facilita el identificar las areas de gestion mas relevantes para
mejorar los resultados de cada organizacion, por lo que proporciona ideas a los directivos
de donde hay que poner un mayor énfasis. Por lo que se reconoce como un excelente paso

hacia la gestion de la excelencia.

La necesidad de hacer sostenible la posicién de una empresa en su mercado ha ocasionado
que el concepto de calidad se transforme en el eje de los modelos de desarrollo de las
organizaciones. Por esta razon se utilizara la norma ISO 9001 como estandar de referencia
para el andlisis de la pasteleria Dulces Disefios, de tal manera que logre detectar sus

fortalezas, para potenciarlas, y sus debilidades, para en lo posible, tratar de eliminarlas.

3.4.3 Analisis de brechas

Dulces Disefios no estd aplicando este momento un modelo de excelencia especifico
dentro de su gestion como empresa, sin embargo ha tenido un crecimiento sostenido
durante estos trece anos de labor, lo que evidencia que dentro de sus actividades hay cosas
que las esta haciendo bien, y, claro, muchas otras en las que hay que hacer correcciones
para mejorar su desempeio. Por ello, es necesario verificar las actividades que hace bien y
en cuales le es posible mejorar si se decide a implementar un sistema de gestion de calidad.
Con este fin, elegimos la norma ISO 9001 como estandar de referencia a ser utilizado para
la evaluacion de la empresa, pues este instrumento nos va a permitir realizar una
autoevaluacion, ademds de que puede considerarse como una guia para la implementacion
de la mejora continua que pretende lograr la organizacion, con el fin de aumentar su
productividad, disminuir sus costos y producir mayor rentabilidad de la empresa y mayor

satisfaccion del cliente; asi se asegura la permanencia de la empresa en el mercado.

Realizar una evaluacion de la situacion actual de Dulces Disefios nos permitié determinar
el grado en que la organizacion estd implementando “empiricamente” un sistema de
calidad dentro de cada area de gestion. Ademas que se puede identificar el grado de
implementacion y solidez de las practicas que le han permitido a Dulces Disefios elaborar

sus productos con el nivel de calidad que ha logrado, y marcar como meta a alcanzar el
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nivel Optimo que deberian tener; y las condiciones que necesariamente tienen que
alcanzarse si realizara sus actividades con completa excelencia. Los puntajes obtenidos
representan la percepcion que se logra sobre un determinado tema, y que como ya se
menciond que debe ser calibrada en funcion al estdndar de referencia que fue seleccionado,
que esta basada en la informacion aportada por la empresa, y que fueron verificadas en la

visita de campo que se realiz6 a las instalaciones de la empresa.

Sin embargo, hay que aclarar que el adoptar un estdndar de referencia, es obtener una
orientacion para que Dulces Disefios defina los requisitos claves para lograr la satisfaccion
de sus clientes, y, al mismo tiempo, se optimice la rentabilidad, la productividad y la
efectividad. Los modelos no pretenden especificar la manera ni las acciones a tomar, sino

que indican la 4reas que deben abarcarse en el proceso de mejora.

3.4.3.1 Sistema de Gestion de Calidad

Las normas de la serie ISO 9000 establecen la necesidad de documentar el conocimiento, y
para ello desarrollar procedimientos e instructivos para la ejecucion de los trabajos.
Cumpliendo este requisito lo que se busca es evitar dejar las cosas a la memoria,
disminuyendo la dependencia que puede tener una empresa a una determinada persona.
Existen ademas procedimientos operativos que permiten lograr la calidad de los productos,

los que deben normalizarse y documentarse, por ello la necesidad de un manual de calidad.

4.1 4.2

Figura 21: Evaluacion Sistema de Gestion de Calidad

Fuente: Investigacion de campo, pasteleria Dulces Disefios
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La autoevaluacion es muy pobre para Dulces Disefios en el Sistema de Gestion de Calidad.
En promedio tienen una calificacion de 1,27/5 en cuanto a su cumplimiento, sobre todo en
los requisitos de la documentacion. El cambio a un sistema de documentacion adecuado,
contribuira al proceso de calificacion y recalificacion de los trabajadores. Ademas de que
permitird compartir el conocimiento, y en este sentido, ademas contribuira a equilibrar el
poder dentro de la organizacion. Dulces Disefios, definitivamente, no realiza su mayor
esfuerzo en los aspectos técnicos, entendiéndose a estos como una orientacion mas fuerte a

mejorar los procesos.
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Tabla 3: Evaluacion Sistema de Gestion de Calidad, numeral 4 Sistema de Gestion de Calidad

AUTOEVALUACION SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BASADO EN NORMA ISO 9001

Ubique una "[X]" en la casilla correspondiente:

Categoria %
1 20%
3 60%
5 100%

A O A A 900
RADO D P
REQ OS D AN D U D A DJAYD PRO
OR A O 900
4. [SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
Requisitos Generales del SGC
a.Determinar procesos necesarios para el sistema de gestion de calidad ysu aplicacidn a través de la organizacidn 3
b. Determinar secuencia e interaccion de estos procesos 3
4.1 |c.Determinarcriterios ymétodos para segurarse de que tanto la operacion como el control de estos procesos sean eficaces 1 2,00
d. Disponibilidad de Recursos e informacidn, para apoyar la operacién yseguimiento de estos procesos 1
e.Seguimiento, medicién yanalisis de los procesos 1
f.Implementarlas acciones para alcanzar los resultados planificados yla mejora continua de estos procesos 3
Documentacién 0
a.Declaraciones documentadas de una Politica de calidad y Objetivos de Calidad 1
4.2.1 b. Manual de Calidad 1 1
c Procedimientos documentados ylos registros requeridos por esta norma internacional 1
d. Los documentos, incluidos los registros que la organizacion determina que son necesarios para asegurarse de la eficaz 1
planificacién, operacidn y control de sus procesos
Manual de Calidad 0
422 a. Alcance del sistema de gestion de calidad incluyendo los detalles de la justificacion de cualquier exclusion 1 10
"™ Ib. Procedimientos documentados establecidos para el Sistea de Gestion de la calidad, o referencia a los mismos 1 !
c. Una descripcion de la interaccidn entre los procesos del sistema de Gestidn de la Calidad 1
Control de Documentos 0
a.Aprobarlos documentos en cuanto su adecuacion antes de su emisién 1
b. Revisaryactualizarlos documentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamente 1
c.Asegurarse de que se identifican los cambios yel estado de la versién vigente de los documentos 1
4.2.3 |d. Asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos aplicables se encuentran disponibles en los puntos de uso 3 1,9
e.Asegurarse de que los documentos permanecen legibles y facilmente identificables 3
f. Asegurarse de que los documentos de origen externo, que la organizacién determna que son necesarios para la planificaciényla 3
operacion del Sistema de Gestidn de la Calidad, se identifican y que se controla su distribucidn
g. Prevenirel uso no intencionado de documentos obsoletos yaplicarles una identificacién adecuada en el caso de que se
mantengan porcualquierrazén
4.2.4 |Control de registros 1 1,0
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3.4.3.2 Responsabilidad de la Direccion

La importancia del liderazgo en la gestion de la calidad no es un tema que tenga que
discutirse, pues, para iniciar y perseverar en el camino de lograr la calidad, se necesita la
existencia de un compromiso y un involucramiento firme de la alta direccion. El liderazgo
es el punto de partida del camino a alcanzar la calidad. También es verdad que cada
empresa tiene un diferente estilo en la gestion de la calidad, por lo que hay diferentes
modelos y vias para ejercer el liderazgo en este sentido; pero lo que nunca cambia es que
el liderazgo debe relacionar su compromiso con la calidad y con la transmision del mismo

al personal, para de esta manera lograr la transformacién de la organizaciéon en su

3
2
1 ] [] _§
0 ]
5.1 5.2 5.3 5.4 5.5 5.6

Figura 22: Evaluacion responsabilidad de la direccién

conjunto.

Fuente: Investigacion de campo, pasteleria Dulces Disefios

En cuanto a la responsabilidad de la direccion, la calificacion es de 2,29/5. La direccion
esta enfocada hacia el cliente, sus gustos y preferencias. Pero sea cual fuere el enfoque,
cualquier sistema de gestion de calidad que se elija debe contar con su compromiso, para
asi lograr la vinculacion del personal. Pues el compromiso del personal se logra sélo si este
esta convencido de que la direccion cree en la calidad y es coherente con esta creencia. Si
la direccion no cree, no esta comprometida o prefiere desvincularse del proceso, sera muy
dificil alcanzar los niveles de alto desempefio pretendidos. En las MIPYMES, por su
tamafio y estructura, el liderazgo estd muy ligado a lo social, porque su actividad se basa
en relaciones primarias (cara a cara); y Dulces Disefios no es la excepcion: la direccion

esta muy enfocada a la relacion con los clientes y en la satisfaccion de sus necesidades.
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Tabla 4: Evaluacion Sistema de Gestion de Calidad, numeral 5 Responsabilidad de la Direccion

Ubique una'

AUTOEVALUACION SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BASADO EN NORMA ISO 9001

en la casilla correspondiente:

RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

Categoria %
1 20%
3 60%
5 100%

5.1

Compromiso de la Direccién

a.Comunicado a la organizacién la importancia de satisfacer tanto los requisitos del cliente como los legales yreglamentarios

b. Estableciendo la politica de calidad

c. Asegurando que se establecen los objetivos de calidad

d. Llevando a cabo las revisiones porla direccion

e.Asegurando la disponibilidad de los recursos

2,6

5.2

Enfoque al cliente

5,0

53

Politica de Calidad

a.Es adecuada al propdsito de la organizacion

b. Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos yde mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestién de calidad

c. Proporciona un marco de referencia para estableceryrevisarlos objetivos de la calidad

d. Es comunicada y entendida dentro de la organizaciéon

e. Es revisada para su continuada adecuacion

1,8

5.4.1

Objetivos de la calidad

1,0

5.4.2

Planificacién del Sistema de gestién de la calidad

a. La planificacion se realiza con el fin de cumplir los requisitos, asi como los objetivos de calidad

b.Se mantiene la integridad del SGCcuando se planifican e implementan cambios en éste

1,0

5.5.1

Responsabilidad y autoridad

5,0

5.5.2

Repr de la Di

a.Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos necesarios para el SGC

b.Informar a la alta direccién sobre el desempefio del SGCyde cualquiernecesidad de mejora

c. Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del cliente en todos los niveles de la organizacion

1,7

5.5.3

Comunicacién Interna

3,0

5.6

Revi

6n por la Direccion

1,0

5.6.2

Informacién de entrada para la revisién

a.Resultados de auditorias

b. Retroalimentacién del cliente

. Desempefio de los procesos yla conformidad del producto

. Estado de las acciones correctivas y preventivas

. Acciones de seguimiento de revisiones por la direccién previas

Cambios que podrian afectar el SGC

EREMEEIR

Recomendaciones para la mejora

2,1

5.6.3

Resultados de la Revisién

a. Mejora de la eficacia del SGCysus procesos

b. Mejora del producto en relacién con los requisitos del cliente

c. Necesidades de recursos

RPiwWiRiOlwWwiRriFiPWINIRIOIRIWIWiRIFRO|V[RIFIO|P[FIWIFIFIWO|lU|FIWIWiWIiWO

1,7
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3.4.3.3 Gestion de los Recursos

El propdsito de este analisis es examinar todos los aspectos que se encuentran relacionados
para garantizar la calidad de los bienes y servicios que produce, especialmente en lo que se
refiere al desarrollo de sus procesos internos. El tipo de actividad a la cual se dedica la
empresa tiene influencias significativas en los logros y las carencias que afrontan en la
gestion de la calidad. Es importante contar con personal capacitado para desempefiarse en
las actividades de la empresa, para que puedan trabajar con autonomia en las labores que le
son asignadas, para lo que es necesario explicarles a cada uno qué es lo que se espera de
ellos, de tal manera que comprendan la importancia del aporte de cada uno dentro de la

organizacion.

6.1 6.2 6.3 6.4

Figura 23: Evaluacion de la gestion de los recursos

Fuente: Investigacion de campo, pasteleria Dulces Disefios

La Gestion de los Recursos es el aspecto con mejor resultado dentro de la evaluacion, con
una calificacion de 3,96/5. Esto basicamente se debe a que Dulces Disefios considera
importante la gestion del talento humano, asi como la infraestructura que posee, y el
ambiente de trabajo como tal. Dulces Disefos realiza un gran esfuerzo en la capacitacion
constante de su personal, ofrece cursos de ocho horas una vez al mes, valor que asume la
direccion. La capacitacion del personal es evaluada segin la cantidad de horas de
capacitacion a la que asisten. La medicion de estas actividades se las hace de manera
anual, basicamente interna. Hay algunos servicios de apoyo como el transporte, que no
puede proporcionarse porque es una empresa pequeia pero que se reconoce de alguna otra

manera para que el personal se sienta parte de la empresa.
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Tabla 5: Evaluacion Sistema de Gestion de Calidad, numeral 6 Gestion de los Recursos

AUTOEVALUACION SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BASADO EN NORMA IS0 9001 e
3 60%
Ubique una "(XI" en la casilla correspondiente: 5 100%
RADO D P 0D
REQ S D A D UON Dt CALIDAD . PROMEDIO
6. |GESTION DE LOS RECURSOS
Provision de Recursos 0
6.1 |a. Implementarel SGCymejorar continuamente su eficacia 1 2,0
b. Aumentarla satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos 3
6.2 [Recursos Humanos 5 5,00
Infraestructura 0
63 a. Edificios, espacio de trabajo y senvicios asociados 5 13
b. Equipo para los procesos 5 !
¢. Servicios de apoyo (tales como transporte, comunicacion o sistemas de informacion) 3
6.4 [Ambiente de Trabajo 5 50

100




3.4.3.4 Realizacion del Producto

La excelencia consiste en alcanzar resultados equilibrados que satisfagan a todas las partes
interesadas de la organizacion, es decir, se incluye a clientes, proveedores, empleados y las
personas que forman parte de la sociedad comercial. Al crear valor para todas las partes

interesadas la organizacion desarrolla fidelidad y asegura su éxito sostenido.

7.1 7.2 7.3 7.4 7.5 7.6

Figura 24: Evaluacion de la realizacion del producto

Fuente: Investigacion de campo, pasteleria Dulces Disefios

Para realizar el producto dio 2,05/5, dando importancia a los procesos relacionados con el
cliente. Si bien es cierto, esta microempresa no cuenta con un mapa de procesos que
permita lograr que los mismos se encuentren documentados, sin embargo, también es
verdad que Dulces Disefios ha identificado las practicas y herramientas utilizadas en la
gestion de procesos, se tiene claro que actividades se tienen que realizar y quiénes estan en

capacidad de realizarlas para la obtencion del producto deseado.

Dulces Disefios se ha enfocado en la satisfaccion de requisitos expuestos por sus clientes,
y se esfuerza en exceder sus expectativas. La percepcion de calidad del producto o servicio
se centra en aquellas caracteristicas o atributos que, a juicio de los clientes, agregan valor,
los satisfacen de mejor manera, determinan sus preferencias y los vuelven fieles al
producto y a la marca. Ha sido basico para esta pasteleria el mantenerse constantemente
actualizada en las tendencias de la sociedad, para conocer las necesidades actuales y

futuras del cliente, porque este es el punto de partida de la excelencia empresarial.
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Tabla 6: Evaluacion Sistema de Gestion de Calidad, numeral 7 Realizacion del producto

AUTOEVALUACION SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BASADO EN NORMA ISO 9001 coregora
Ubique una "[X]" en la casilla correspondiente: : 16;00;;

RADO D P OD A

7. |REALIZACION DEL PRODUCTO
Planificacion de la realizacion del

a.Objetivos de la calidad

b. La necesidad de establecer procesos ydocumentos, y proporcionar recursos especificos para el producto

7.1 1,5

c. las actividadaes requeridas de verificacion, validacién, medicién, inspeccién yensayo/prueba

d. Los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de realizacién y el producto cumplen los
requisitos

Determinacion de los r con el p

a. Los requisitos especificos porel cliente

7.2.1 |b. Los requisitos no establecidos porel cliente 2,5

c. Los requisitos legales yreglamentarios aplicables al producto

d. Cualquier requisito adicional que la organizacién considere necesario

de los r isi r i dos con el producto

a. Estan definidos los requisitos del producto
7.22 : £

5,0
b. Estan resueltas las diferencias existentes entre los requisitos del contrato o pedido

c. La organizacion tiene la capacidad para cumplir con los requisitos definidos

Comunicacién con el Cliente

a.Informacién sobre productos

7.23 4,3

b. Las consultas, contratos o atencién de pedidos, incluye las modificaciones

c. Retroalimentacién del cliente, incluye sus quejas

Planificacién del Disefio y Desarrollo

a. Etapas del disefio ydesarrollo

7.3.1 2,3

b. Revision, verificacion yvalidacion

c. Responsabilidades yautoridades para el disefio

Elementos de entrada para el Disefio y Desarrollo

a.Requisitos funcionales

7.3.2 |b. Requisitos legales yreglamentarios aplicables 2,3

c. Informacién proveniente de disefios previos similares, cuando sea aplicable, y

d. Cualquier otro requisitos esencial para el disefio ydesarrollo

Resultados del disefio y desarrollo

a.Cumplirlos requisitos de elementos de entrada para el disefio ydesarrollo

PASAN...

7.3.3 |b. Proporcionarinformacién necesaria para la compra, produccién, prestacion del servicio 1,5

c. Contener o hacerreferencia a los criterios de aceptacion del producto

RPIWIRIPIOIRP WWRIOIRPIWWIOIWIWINIOUIINIOILIWILINIO| B ILFILFIWIO

d. Especificarlas caracteristicas del producto que son esenciales para el uso seguro y correcto
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AUTOEVALUACION SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BASADO EN NORMA ISO 9001 e =
1 20%
3 60%
Ubique una "X" en lacasilla correspondiente: 5 100%
A 0 A 900
RADO D
REC O ) A D o ) A DA OR 0 900 RO
7. |REALIZACION DEL PRODUCTO
del disefioy 0
7.34 | Evaluarcapacid_ad de los resultados del disefiovdesarmllo pare cumplir los reguisitos @ i 1,0
b. Identificar cualquier problema y proponer acciones necesarias. x 1
7.3.5 én del disefio y desarrollo = 1 10
7.3.6 |validacion del Disefio y Desarrollo 3 3,0
7.3.7 |Control de los cambios del disefio y desarrollo 3 3,0
7.4.1 |Proceso de Compras = 1 1,0
Informacién de las Compras 0
7.4.2 a. Los requisitos para |a aprobacidn del producto, procedimientos, procesos y equipos = 1 1'0
b. Los requisitos para la alificacion del personal, y x 1
c Los reguisitos del sistema de gestion de |a calidad = 1
7.4.3 |Verificacién de los productos comprados = 1 1,0
Control de la produccion y de |a prestacion del servicio 0
a. La disponobilidad de informaddn que describe las caracteristias del producto 3
b. La disponobilidad de instrucciones de trabajo, cuando sea necesario 3
7.5.1 |c Uso del equipoapropiado 3 2,0
d. La disponibilidad y uso de equipos de seguimiento y medicion 1
e. La implementacidn del seguimiento y de |la medicidn = 1
f. La implementacidn de actividades de liberacidn, entrega y posteriores a |a entrega del producto x 1
i6n de los pr de la pr i6n y pr ion del servicio 0
a. Criterios definidos para |a revisidn y aprobacidn de los procesos = 1
7.5.2 b. Aprobacidn de los equipos y calificacion del personal = 1 1
c El uso de métodos y procedimientos especificos = 1
d. Los requisitos de los registros = 1
e. La revalidacién 1
7.5.3 |identificadon y trazabilidad 3 3,0
7.5.4 |Propiedad del Clierte = 1 1,0
7.5.5 |Preservadon del producto S 5,0
Control de los Equipos de 0
a.Calibrase o verificarse o ambas a intenalos especificados 3
7.6 b. Ajustarse o reajustarse segun se3 necesario 3 18
c Estar identificados para poder determinar su estado de calibraddn x 1
d. Protegerse contra ajustes que pudiereninvalidarel resultado x 1
e.Protegerse contra dafios y el deterioro durante Ia manipulacidon = 1
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3.4.3.5 Medicion, Andalisis y Mejora

Siempre es bueno  hacer realidad el cambio, superando situaciones de posible
estancamiento mediante el aprovechamiento del aprendizaje y la innovacion, pues este es
la base para un proceso de mejora continua, que es lo que caracteriza a las empresas que

producen con excelencia.

5
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8.1 8.2 8.3 8.4 8.5

Figura 25: Evaluacion de la medicién, analisis y mejora

Fuente: Investigacion de campo, pasteleria Dulces Disefios

Finalmente, en cuanto a la Medicacion, Analisis y Mejora la calificacion es de 1,28/5. Se
evidencia una falta de andlisis y medicion de los procesos, asi como el seguimiento a los
mismos. Dulces Disefios es consciente de los resultados que puede obtener y de la
importancia que tiene el mejoramiento continuo en la empresa. Pero el aprendizaje que se
ha obtenido, o se puede llegar a obtener, no se ha llegado a integrar al funcionamiento
mismo de la organizacién; es decir, no forma parte de su dia a dia ni se practican en todos

los niveles del sistema de produccion.

Dulces Disefios no realiza auditorias periddicas a sus procesos, y €so s un gran error, pues
siempre es necesario saber las fallas cometidas para mejorar. El modelo EFQM de
excelencia sostiene que los resultados excelentes en el rendimiento general de la
organizacion, en sus clientes, personas y en la sociedad en la que actiia, se logra mediante
un liderazgo que dirija o impulse la politica y estrategia, que se hara realidad a través de
las personas, las alianzas, los recursos y los procesos (Fundacién Europea para la Gestion

de Calidad, 2003).
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Tabla 7: Evaluacion Sistema de Gestion de Calidad, numeral 8 Medicién, analisis y mejora

AUTOEVALUACION SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD BASADO EN NORMA ISO 9001 Categora ¥
Ubique una "[XI" en la casilla correspondiente: : 16(?00:2

8. |MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Generalidades

a.Demostrar la conformidad con los requisitos del producto

b. Asesugarse de la conformidad del Sistema de Gestién de la Calidad

c. Mejorar continaumente la eficacia del Sistema de Gestién de la Calidad Esto debe comprender la determinacién de los metodos
aplicables, incluyendo las técnicas estadisticas yel alcance de su utilizacion

8.2.1 |satisfaccién del cliente

Auditoria Interna

3,0

R o|w|r ririo

a. Es conforme con las disposiciones planificadas, con los requisitos de esta Norma Internacional y con los requisitos del SGC
8.2.2 |establecidos porla organizacién

b.Se ha implementado yse mantiene de manera eficaz

8.2.3 imi y icion de los
8.2.4 y medi de los
Control de Producto No Conforme

1,0
3,0

a.Tomando acciones para eliminarla no conformidad detectada

8.3 |b:Autorizando su uso, liberacién o aceptacion bajo concesién por una autoridad pertinente y, cuando sea aplicable por el cliente

1,5

c.Tomando acciones para impedirsu uso o aplicacién previstas originalmente
d.Tomando acciones apropiadas a los efectos, reales o potenciales, de la no conformidad cuando sea detectada un producto no
conforme después de su entrega o cuando ya ha comenzado su uso

a.la satisfaccién del cliente

8.4 |0 Conformidad con los requisitos del producto
c. Caracteristicas y tendencias de los procesos yde los productos, incluyendo las oportunidades para llevara cabo acciones
preventivas

d. Proveedores
8.5.1 |Mejora Continua

1,0

Accién Correctiva

a.Revisarlas no conformidades (incluyendo las quejas de los clientes)

b. Determinarlas causas de las no conformidades

8.5.2 [c.Evaluarla necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las no conformidades no vuelva a ocurrir 1,7

d. Determinare implementarlas acciones necesarias

e. Registrarlos resultados de las acciones tomadas

f. Revisarla eficacia de las acciones correctivas tomadas

Accién Preventiva

a.Determinarlas no conformidades potenciales ysus causas

b. Evaluarla necesidad de actuar para prevenir ocurrencia de no conformidades

8.5.3

c. Determinar e implantarlas acciones necesarias

d. Registrar los resultados de las acciones tomadas

RiriRiRRORIFRIPRIVIWORIRI P IWwO|r kriFwo|w[r|r

e.Revisarla eficacia de las acciones preventivas tomadas
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Figura 26: Resumen de la evaluacion con respecto al estandar

Fuente: Investigacion de campo, pasteleria Dulces Disefios

El resultado final de la autoevaluacion sobre la Norma ISO 9001 es de 2,17/5; hecho que
refleja que Duces Disefios tiene un 48% de grado de cumplimiento de los requisitos y

practicas establecidas en el Sistema de Gestion de la Calidad.

Dulces Disefios tiene fortalezas y debilidades dentro de su actividad organizacional; es una
empresa que tiene una orientacidon social, obtiene mejores resultados en productos y
personas. El liderazgo aparece muy ligado a lo social, que es comprensible por el tamafio

de esta empresa. Y todos estos son sus puntos fuertes.

Sin embargo, tiene muchas falencias en cuanto a la documentacion de sus procesos. No ha
definido un sistema con procesos claramente comprensibles, gestionables y mejorables en
lo que a eficiencia y eficacia se refiere. Tampoco hace una eficaz y eficiente operacion y
control de los procesos, y carece de las medidas y datos utilizados para determinar del

desempefio satisfactorio de la organizacion.
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4. DISENO DE UN MODELO DE GESTION DE CALIDAD

Los dos mas importantes desafios que todas las organizaciones deben enfrentar es ser
competitivas y crecer. La competitividad es necesariamente el requisito primordial para
lograr el crecimiento. Pero para alcanzar competitividad es indispensable producir y

vender de mejor manera que lo que hace la competencia.

Una produccién y ventas excelentes demanda satisfacer y exceder las exigencias cada vez
mas rigurosas del mercado, y para lograr esto los productos o servicios que ofrecemos
deben cumplir especificaciones de clientes cada vez mas exigentes y estandares

organizacionales progresivamente estrictos.

Entonces, la calidad es el fundamento que debe regir todos los actos de la vida empresarial.
Cada una de las decisiones y acciones de la organizacién deben tener el mas alto nivel de
calidad, como requisito imprescindible para producir y vender mejor que los demas, y

alcanzar competitividad y crecimiento.
Una micro empresa no es la excepcion, por ello, Dulces Disefios debe ser gestionada con

calidad, pues esa es la clave para su desarrollo econdmico.

4.1 REQUISITOS DE UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Los principios de Gestion de la Calidad proporcionan la base para una gestion de alto
desempefio, permite a una organizacion alcanzar un éxito sostenido, el mismo que puede
traducirse en la capacidad de satisfacer las expectativas de sus clientes de una manera

equilibrada a lo largo del tiempo.
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Estos principios son el fundamento de los diferentes modelos de gestion, como las normas
ISO 9000 y otros tipos de modelos de excelencia, que son las herramientas eficaces para
lograr un alto desempefo. Los modelos de excelencia permiten obtener una vision global
de la gestion de una determinada organizacidén que busca obtener resultados excelentes y

equilibrados para todos sus grupos relacionados.

4.1.1 Principios de la Gestion de la Calidad

Es importante tener en cuenta los principios y fundamentos que sustentan al Sistema de
Gestion de la Calidad; pues estos deben ser la herramienta de trabajo para llevar a una
organizacion a mejorar su desempeio. De no ser asi, quizas los resultados esperados no

puedan alcanzarse y ocasionen mas problemas que soluciones.

Una evaluacion objetiva sobre si se estan utilizando o no estos principios en una entidad y
la medicion de los resultados de su aplicacion son dos variables imprescindibles para un

correcto funcionamiento de un sistema de Calidad. Estos principios son los siguientes:

4.1.1.1 Organizacion enfocada al cliente

El cliente es la clave para toda organizacion: si no hay cliente que adquiera tus productos o
servicios, sencillamente, la organizacién no existe. Por lo que hay que comprender las
necesidades presentes y futuras de los mismos, satisfacer sus requerimientos y procurar

superar sus expectativas siempre.

Para verificar que este principio se esta aplicando en Dulces Disefios se determiné que:

» Existen mecanismos dedicados a investigar y entender las necesidades de los clientes
y sus expectativas. Dulces Disefios tiene un trato personalizado para cada cliente,
ademas de que el mercado marca tendencias que en buena medida son la base para
investigar las necesidades de los mismos.

e Nos aseguramos de que los objetivos de la organizacion estan ligados con la necesidad

y expectativa de los clientes.
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Al establecer un compromiso con el cliente se tienen en cuenta el resto de objetivos de
la organizacion.

Las necesidades y expectativas de los clientes deben ser comunicadas y conocidas por
toda la organizacion. Al ser una micro empresa, la comunicacion se facilita
notablemente.

Se hace una medicion de la satisfaccion de los clientes y se actiia en concordancia. Un
representante de la sociedad, a las 48 horas del evento se comunica con su cliente para
verificar que los productos estuvieron a entera satisfaccion, si existiera alguna
inconformidad se encontrara la manera de compensar al cliente.

Asegurar un enfoque balanceado entre la satisfaccion del cliente y otras partes
involucradas, como los propietarios, empleados, proveedores, la comunidad local y la

sociedad en su conjunto.

Los beneficios que puede implicar la correcta aplicacion de este principio son:

Incremento de la efectividad en el uso de los recursos con los que dispone la
organizacion, para lograr asi una respuesta rapida a las oportunidades.

Alineacion de los objetivos y metas de la entidad con las expectativas de los clientes.
El personal cuenta con el conocimiento y la habilidad de satisfacer los requerimientos
de los clientes.

Conseguir una cartera de clientes leales que permitan repetir negocios y acuerdos de

alianzas estratégicas.

4.1.1.2 Liderazgo

Es responsabilidad de los lideres el propiciar un ambiente interno que invite a los

trabajadores a involucrarse en la consecucion de los objetivos de la organizacion, esto, lo

que nos permitira es establecer una unidad de propdsito y una sola direccion de la

organizacion. Es obligacion de los lideres propiciar y mantener un ambiente interno en el

que los miembros de la organizacion se puedan desarrollar completamente, en

concordancia con los objetivos de la organizacion. Para demostrar la aplicacion de este

principio, normalmente:
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Se consideraran las necesidades de todas las partes interesadas, incluyendo los
clientes, propietarios, empleados, proveedores, financieros, comunidades locales y la
sociedad en su conjunto.

El establecer una vision clara del futuro de la organizacion no esta claramente definida
para Dulces Disefios, esta consciente que tiene que ser mas productiva para poder
atender un mayor numero de clientes, pero no ha definido la manera de serlo.

Crea y sostiene valores, principios y modelo de ética en todos los niveles de la
organizacion.

Establecer confianza y eliminar temor.

Establecer metas y objetivos desafiantes.

El personal no tiene duda sobre el rol que desempefian en el logro de los objetivos.
Existen estrategias que incluyen los objetivos y metas de la organizacion.

Provee los recursos necesarios, entrenamiento y libertad a su personal, para que
puedan actuar con responsabilidad.

Inspira, motiva y reconoce la contribuciéon de cada uno de los miembros de la

organizacion.

Los beneficios que puede implicar la aplicacion de este principio son:

Difusion adecuada de la vision y mision de la organizacion.

El personal entenderd y se motivara para alcanzar metas y lograr objetivos de la
organizacion.

Las actividades se evaluaran, alinearan e implementaran de modo integral.

Los malos entendidos entre niveles en una organizacion se minimizaran, los mismos
que en Dulces Disefios casi no ocurren, sencillamente por el tamafio de la empresa,
cualquier duda se resuelve de inmediato, pues se habla directamente con la persona

involucrada.

4.1.1.3 Participacion del personal

El personal es la esencia de una organizacion. El compromiso que adquiere el personal, en

un ambiente adecuado, hace posible que sus habilidades se usen para lograr el beneficio de

la organizacion en su conjunto. Para demostrar la aplicacion de este principio:
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El personal identifica restricciones para su desempeiio si las hay, las mismas que
basicamente estan determinadas por las necesidades expresadas por el cliente.

El personal identifica a los duefios de los procesos, y es conocedor de sus
competencias y responsabilidades en la solucion de problemas.

Los miembros de una organizacion buscan oportunidades, conocimientos y
experiencias y las comparten.

El personal discute abiertamente temas y problemas de su labor, los mismos que seran
resueltos de manera inmediata si se puede, o en el menor tiempo posible.

Los trabajadores son conscientes de su contribucion a la organizacion, y son evaluados
de acuerdo las metas y a los objetivos personales. Esta evaluacion generalmente es por

calidad y cantidad del trabajo realizado en un determinado lapso de tiempo.

Los beneficios que puede implicar la aplicacion de este principio son:

La motivacidn, involucramiento y compromiso de los trabajadores.
Innovacion y creatividad en el establecimiento de los objetivos de la organizacion.
El personal tendra definido claramente su propio desempefio.

El alto nivel de participacion y contribucion de los empleados a la mejora continua.

4.1.1.4 Enfoque basado en procesos

Este principio es uno de los que definitivamente no se estan cumpliendo en Dulces

Disefos. Lo que se busca con el mismo es que los resultados deseados se alcancen mas

eficientemente, si los recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un

proceso. Para demostrar la aplicacion de este principio, normalmente:

Se deben definir las actividades necesarias para obtener los resultados.

Los procesos y responsabilidades estan definidos correctamente.

Las interfaces entre procesos y funciones estan definidas.

Analizar y medir la capacidad de las actividades, que resultan clave para la
organizacion.

Enfocarse en los factores como recursos, métodos y materiales, los que permitiran el
mejoramiento de las actividades claves de la organizacion.

Tanto los riesgos como las consecuencias e impactos en cualquier parte interesada son

evaluados.
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Los beneficios que puede implicar la aplicacion de este principio son:

e Abhorro de dinero y tiempo, pues se logran costos mas bajos y ciclos de tiempo mas
cortos, permitiendo asi un uso efectivo de recursos.

e Mejora y consistencia de resultados.

e Definicion de nuevos y mejores objetivos y metas.

o Enfoque y priorizacioén de oportunidades de mejora

4.1.1.5 Enfoque de sistemas para la gestion

Identificar y entender los procesos interrelacionados, si se los considera como un sistema,

aumentar la eficacia y eficiencia de la organizacion en el logro de sus objetivos. Dulces

Disefios, al carecer de procesos, no puede cumplir con este principio, sin embargo,

podemos decir que demostrar la aplicacion de este principio, normalmente:

e Permitird estructurar un sistema para realizar las actividades claves y los objetivos de
la organizacion con efectividad y eficiencia.

o Las interdependencias entre procesos y el sistema son comprendidas y gestionadas.

e Lograr una estructura de enfoques que armonicen e integren procesos.

Los beneficios que se pueden lograr con la aplicacion de este principio se pueden agrupar

de la siguiente manera:

e La integracion y alineacion de los procesos sera la mejor manera de cumplir con los
objetivos y metas de la entidad.

e Los esfuerzos son enfocados en los procesos principales.

e Aumenta la confianza en la eficacia y eficiencia de la empresa; a través de

consistencia, efectividad y eficiencia de la organizacion.

4.1.1.6 Mejora continua

La mejora continua debe ser un objetivo permanente de la organizacion. Este principio no

es aplicado en Dulces Disefios, y se puede demostrar su aplicacion, normalmente si:
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o Se da un enfoque fortalecido a la mejora. El personal debe contar con la competencia
y formacion para la aplicacion de la mejora; este punto de la verificacion si se cumple,
pues se cuenta con personal calificado para la realizacion del trabajo.

e Para cada miembro de la organizacién serd un objetivo la mejora de productos,
procesos y sistemas.

e Se hacen evaluaciones para detectar nuevas areas de mejora.

Los beneficios que puede implicar la aplicacion de este principio son:
e Aumenta la ventaja competitiva.

e Reaccién rapida ante nuevas oportunidades.

4.1.1.7 Enfoque objetivo basado en hechos para la toma de decision

Las decisiones mas eficaces estan fundamentadas en el andlisis de datos e informacion.
Para demostrar que este principio si se aplicacion en Dulces Disefios, normalmente:

e Se dispone de informacion y datos precisos y fiables.

e Tanto la informacion como los datos son accesibles.

e Se analizan los datos, experiencia e intuicion, y se toman decisiones y emprenden

acciones respecto a ellos.

Los beneficios que puede implicar la aplicacion de este principio son:
e Decisiones asertivas fundamentadas en datos.
e Poder demostrar la efectividad de decisiones mediante la referencia de hechos reales.

o Capacidad de cuestionar opiniones, decisiones y hacer revisiones.

4.1.1.8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Este tipo de relaciones, beneficiosas para organizacion y proveedor, incrementa la
capacidad para crear valor. Para demostrar la aplicacion de este principio, normalmente:
e Se identifican y seleccionan proveedores claves para la organizacion, y se crean

relaciones entre ambos. Esta verificacion no se cumple: los proveedores de Dulces
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Disefios, son empresas muy grandes, la principal es Nestlé y la produccion de
pasteleria en su totalidad resulta insignificante para una empresa de este tamafio.

e Se crea un fondo comin de competencias, recursos y actividades conjuntas para la
mejora.

e Se dispone de una comunicacion clara y abierta.

Los beneficios de aplicar este principio son:
e Aumenta la capacidad de crear valor en ambas partes.
e (Capacidad de aportar flexibilidad y rapidez a las respuestas en un mercado cambiante.

e Optimizacion de costos y recursos.

42  APLICACION DEL MODELO DE EXCELENCIA ISO 9001

La excelencia de una empresa se evaliia considerando el grado en que la organizacioén ha
implementado determinados postulados de la norma que es el estdndar de referencia. La
puntuacion de los temas de cada area es un indicador del desarrollo de un determinado
elemento sobre el que la organizacién puede actuar y sobre el que se puede ejercer un
grado de control, abordando los indicadores que proporciona el estdndar de referencia
elegido, con el proposito de conseguir ciertos resultados. Los resultados miden,
posteriormente, los rendimientos logrados para los distintos grupos de interés, sin que la

organizacion pueda tener injerencia en estos resultados.

La evaluacion que se realizd considera si los procesos y sistemas desarrollados por la
empresa tienen un enfoque adecuado, se encuentran establecidos y si estan dentro de los
parametros previstos. En cuanto al Sistema de Gestion de la Calidad, como es claro en la
evaluacién que se hizo a la pasteleria Artesanal Dulces Disefios, es el punto en el que
menor cumplimiento tiene. No cumple en ninguna parte con el numeral 4.1 del estandar
que se ha tomado como referencia; es decir, esta empresa no tiene determinado los
procesos y su aplicacion en la organizacion, menos aun se han establecido las secuencias e
interaccion de los procesos, asi como tampoco los criterios de medicion que aseguren que

dentro de la operacion se puede controlar los procesos para que éstos sean eficaces.
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Seré necesario establecer de igual manera un sistema de medicion y andlisis de los mismos
para verificar si se han alcanzado los resultados planificados y la mejora continua, que es

lo que se debe pretender como resultado final y constante.

Dentro de este mismo punto, tampoco cumple con el numeral 4.2.1, pues esta empresa
carece de todo un sistema de documentacion adecuado. No ha elaborado una declaracion
de su politica de calidad ni de sus objetivos, manual de calidad ni procedimientos

documentados.

Dulces Disefios es una micro empresa, que desde sus inicios ha funcionado de manera
empirica en muchos aspectos. Es imposible por tiempo y por recursos econdémicos que
logre cumplir completamente con el estandar de referencia de un dia para el otro.
Entonces, es necesario establecer una base sobre la que se pueda trabajar para lograr ser

una organizacion de excelencia.

Por ello, hay que crear las bases en las que se puedan establecer los cimientos con
seguridad; el primer paso a tomarse es elaborar un mapa con los procesos que existen
dentro de la operacion de la empresa, elaborar su politica de calidad y sus objetivos de
calidad, pues estos van a ser los puntos de partida para lograr que Dulces Disefios se

convierta en una empresa de excelencia, que logre su permanencia en el tiempo.

En funcion al establecimiento de una gestion por procesos, sera necesario crear una
estructura organizacional adecuada para determinar los responsables de cada una de las
actividades, de tal manera que los resultados logrados en cada uno de los procesos se
puedan medir, para que posteriormente puedan ser comparables y asi establecer bases de

mejora continua.

4.2.1 Enfoque de Procesos

No cabe la menor duda de que lo que une a la empresa y el cliente es el producto, y que

¢ste y la calidad del mismo es lo que determinara la decision de recompra o de
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recomendacion del cliente. Pero la calidad del producto depende, exclusivamente, de sus
atributos y caracteristicas, y éstos, a su vez, de la manera en que ha sido elaborado el bien
o prestado el servicio. Es decir, la calidad del producto es directamente proporcional a la
calidad del proceso del cual es resultante; es decir, un producto de alta calidad s6lo puede

ser producido mediante un proceso de alta calidad.

Asi, un proceso de alta calidad creard un producto de alta calidad; productos de alta
calidad dardn como resultado altos niveles de productividad y competitividad; altos niveles
de productividad y competitividad, produciran altos indices de rentabilidad y crecimiento;
y, altos indices de rentabilidad y crecimiento daran lugar a organizaciones exitosas, que
puedan permanecer en el tiempo, y eso es lo que se busca para Dulces Disefios. Esto es una

poderosa razon para destinar esfuerzos y recursos a una gestion por procesos.

El Enfoque Basado en Procesos se refiere a la filosofia de disefio de los sistemas, los
métodos, principios y conceptos empleados para alcanzar el propdsito de calidad de una
organizacion. Consiste en estructurar la empresa como un sistema de procesos, la
definicidn de éstos, sus interacciones y su gestion. Entonces, en lo que se basa es en crear
un sistema como resultado de un conjunto de procesos interrelacionados por causa-efecto,
y cuyo propdsito final es asegurar que todos los procesos de una organizacion se
desarrollen de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las

partes interesadas.

La Norma ISO 9001:2008 especifica que el Enfoque Basado en Procesos, segiin la Norma
"...promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla,
implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la

satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos".

Dentro de la misma Norma se indica que "Una ventaja del enfoque basado en procesos es
el control continuo que proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales

dentro del sistema de procesos, asi como sobre su combinacion e interaccion". Y que,

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la calidad,

enfatiza la importancia de:
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a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,
b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,
¢) la obtencidon de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Es una realidad para nadie desconocida que para que una organizacion alcance la
excelencia debe adaptarse a los cambios del entorno, gestionando con flexibilidad sus
variables productivas, y esto es relativamente mas facil para una micro empresa debido a
su tamafio, aunque tenga que aprender a gestionar sus recursos escasos de la mejor manera

posible.

Lo ideal para una micro empresa como Dulces Disefios es funcionar con una estructura
sistémica, que se encuentre basada en procesos y esquemas de gestion disenados a partir de
una planeacion estratégica, y que cuente con una tactica formal y de estrategias

emergentes, y con un pensamiento lateral.

Debe desarrollar una capacidad de accion y pro actividad, cambiando el paradigma que
muchas empresas mantienen aun en Ecuador, en el que se abusa de una jerarquia y control

para dirigirse mas bien a un enfoque de procesos y cliente.

Cuando los recursos son escasos, como es el caso de una empresa artesanal, no se puede
hacer lo incorrecto de manera incorrecta, pues seria algo ineficaz e ineficiente. Cuando se
hace lo correcto de manera incorrecta el resultado es algo eficaz pero ineficiente. Cuando
se hace lo incorrecto de manera correcta, se es ineficaz pero eficiente. S6lo cuando se hace
lo correcto de manera correcta se es eficaz y eficiente, y eso es lo que debemos perseguir

con el trabajo de esta empresa artesanal.
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ESTRUCTURA BASICADE UN
PROCESO PRODUCTIVO GENERICO

ACTIVIDADES SALIDAS
QUE AGREGAN (PRODUCTOS
VALOR SATISFACTORES)

ENTRADAS

(INSUMOS)

COMOHACER QUE HACER
Proceso Producto

Figura 27: Estructura basica de un proceso productivo

Fuente: Adaptado de Agudelo L., 2012

4.2.2 Gestion por procesos

La Gestion por Procesos da un enfoque total al usuario y permite dar a conocer a una
organizacion sus necesidades ( que sera el estdndar minimo) y sus expectativas (que es un
nivel subjetivo), siendo el cumplimiento de éstas ultimas las que proporcionen un valor

agregado al bien o servicio que entrega una empresa.

La aplicacion de esta metodologia permite disefar el proceso segin su entorno y los
recursos disponibles, normalizando la actuacion y la transferencia de informacion de todas
las personas que forman parte del mismo, garantizando la eficiencia, efectividad y calidad

del producto y/o servicio.

La Gestion por Procesos aporta una vision y unas herramientas con las que se puede
mejorar y redisefar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptarlo a las
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necesidades de los usuarios, y que es diferente a la organizacional funcional, en la cual
prevalece la vision del usuario sobre las actividades de la institucion, pues estas deben

estructurarse para satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios.

El primer paso para la implementacion de la gestion por procesos es la identificacion del
conjunto de procesos de la organizacion, para ello hay que elaborar la cadena de valor, y

luego desarrollar el mapa de procesos.
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Figura 28: Cadena de valor

Fuente: Adaptado de Porter M., 1985

El mapa de procesos describe la secuencia de creacion de valor de la empresa mediante
una serie de relaciones causa-efecto, que vinculan los recursos y capacidades de la
organizacidon con los procesos criticos que genera la propuesta de valor al cliente, que

conducira a la empresa al logro de los resultados que se hallan implicitos en la estrategia.

Sera un marco organizador que permite agrupar, vincular y representar de manera visual

los objetivos, facilitando y mejorando la gestion de los componentes de la estrategia de
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manera simultdnea. Los diferentes tipos de procesos con los que se cuentan dentro de un

proceso productivo los podemos clasificar en:

Procesos de Apoyo.- Proporcionan las personas y los recursos necesarios por el resto de

procesos, conforme a los requerimientos de sus clientes internos.

Procesos de Gestion.- Mediante actividades de evaluacion, control, seguimiento y
medicion aseguran el funcionamiento controlado del resto de procesos, ademds de
proporcionarles la informacion que necesitan para tomar decisiones y elaborar planes de

mejora eficaces.

Proceso de Direccion.- Concebidos con carécter transversal a todo el resto de procesos de

la empresa.
Procesos Operativos.- Combinan y transforman recursos para obtener el producto o
proporcionar el servicio conforme a los requerimientos del cliente, aportando en

consecuencia un alto valor afiadido.

Un mapa de procesos para Dulces Disefios, en el que se incluyan sus actividades de

produccion basicas, se puede describir de la siguiente manera:
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5

Atencién al cliente Gestion Aseguramiento calidad

Procesos Estratégicos

Aproviziona
miento de
raterias
primas

Procesos de Apovyo

Formacién y capacitacién Medicién satisfaccién del cliente

Figura 29: Mapa de procesos para la empresa Dulces Disefios

Fuente: Investigacion de campo

La importancia de la elaboracion de un mapa de procesos radica en que le permitira a
Dulces Disefios traducir y comunicar la estrategia que se haya elegido con fluidez, dentro y
fuera de la organizacion, y de esta manera desarrollar indicadores, metas e iniciativas que

fomenten el buen desempefio y la responsabilidad.
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Produccion - Pasteles

Operacion

Almacenamiento

Transporte

Figura 30: Proceso de elaboracion de pasteles

Fuente: Investigacion de campo

El proceso de elaboracién de pasteles es el mas complejo dentro de la produccion de
Dulces Disefios, y uno de los que mas conocimientos técnicos necesita, debido
principalmente a que son la base para que el bizcochuelo reuna las caracteristicas
necesarias para que pueda sostener las decoraciones, sin que las mismas puedan llegar a

deformarse.

Sin embargo, este no es el Unico proceso productivo que tiene esta pasteleria, sino que

también ofrece a sus clientes otros productos, los que poseen otros procesos:
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Produccion Bocaditos

Operacion

Almacenamiento

Transporte

Figura 31: Proceso de Elaboracién de Bocaditos

Produccion Galletas

Operacion

Almacenamiento

Transporte

Figura 32: Proceso de Elaboracion de Galletas
La elaboracion de las decoraciones no representa procesos complejos, pero requieren
conocimientos técnicos para la elaboracion, combinacion y manipulacién de las masas;

siendo lo mas importante contar con una mano de obra calificada.
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Produccion Decoraciones

Operacion

Almacenamiento

Transporte

Figura 33: Proceso de elaboracion de decoraciones

Fuente: Investigacion de campo

Produccion Modelado de Figuras

Operacion

Almacenamiento

Transporte

Figura 34: Proceso de elaboracion de modelado de figuras

Fuente: Investigacion de campo
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4.3  DEFINICION DE INDICADORES

Para medir el adecuado desempeiio de los miembros de la organizacion, respecto de la
aplicacion del manual de calidad, es necesario establecer el uso de indicadores, los mismos
que son relaciones matematicas que pueden ser financieras y no financieras, que le permita
a la organizacién hacer un seguimiento a temas de interés, con el fin de permitir a la
empresa avanzar hacia el proceso de identificacion, medicién, monitoreo y control del

comportamiento de la organizacion en su conjunto.

La alta direccion sera la encargada de seleccionar los indicadores y metas, como forma de

cuantificar los resultados que se esperan.

La definicion de indicadores adecuados para la empresa permitird monitorear el resultado
en cuanto a la concrecion de los objetivos, comparando el desempefio real con el
planificado, y las metas con el parametro de referencia que cada indicador deberia de

alcanzar.

Para lograr conclusiones objetivas serd necesario comparar los resultados esperados con los
resultados realmente obtenidos (metas), para estar en capacidad de investigar la causa de las

desviaciones que se presenten.

Para Dulces Disefios, los indicadores que le permitan una evaluacion mensurable y facil de
verificar de los procesos que se han definido dentro de su produccion, seran agrupados en

un cuadro de mando, que se presentara de forma integral.
Los indicadores y metas en la perspectiva de este cuadro expresaran el objetivo estratégico

en términos especificos, que permitan monitorear su desempefio, permitiendo traducir,

comunicar y medir los resultados obtenidos en cada uno de los procesos.
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En Dulces Disefios los principales indicadores que se utilizaran seran aquellos que nos
permitan realizar un efectivo control de insumos dentro de los procesos; y esto es debido a

que son estos los que representan el 80% del costo de elaboracion.

Esto, nos permitird controlar el desempefio de los proveedores, asi como también la calidad
de la mercaderia que se recibe, para que cumpla con las caracteristicas solicitadas y asi
obtener los resultados esperados, tanto en caracteristicas como en cantidad de producto

obtenido.

Sin embargo, para los procesos de decoracion y modelado, es la mano de obra el insumo de
mayor importancia en el costo, pues la manipulacién y combinacion de las masas debe ser
adecuada para evitar la fermentacion; por este motivo, las personas que realizan estos

procesos deben ser calificadas, y su costo representa el valor mas elevado a ser controlado.
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Tabla 8:

Indicadores de proceso

Proceso Objetivo del proceso Componente Valor Estandar (peso, unidades
que de tiempo) Cantidad de insumos
representa el utilizados/ntiimero de unidades
80% del costo producidas

Pasteles Permitira el uso | Mantequilla 250grs/12pax= 20,83 gr/pax

Decorados adecuado de | Harina 500grs/12pax=41,67gr/pax
ingredientes  evitando | Frutos secos 250grs/12pax= 20,83 gr/pax
desperdicios

Bocados Permitira el uso | Leche
adecuado de | Condensada 400grs/25unidades= 16gr/und
ingredientes  evitando
desperdicios

Galletas Permitira el uso | Mantequilla 375grs/15unidades= 25gr/und

decoradas adecuado de | Harina 500grs/15unidades= 33,33 gr/und
ingredientes  evitando
desperdicios

Decoracion | PermitirdA un control | MOD 60min/100unidades=0,6min/und
adecuado del tiempo
invertido en la
elaboracion de cada
ciento de decoraciones

Modelado Permitira un control | MOD 90minutos/figura=90minutos
adecuado del tiempo

invertido en el modelado

de cada figura.
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44  ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS Y POLITICAS DE CALIDAD

Lo que debe perseguir una empresa es lograr un alto desempeiio en la ejecucion de todas
sus actividades. Y este alto desempeiio lo podemos traducir en que una organizacion debe
estar en capacidad de brindar una fuerte satisfaccion a todos los grupos que son de interés
para ella, y para ello, deberd incluir en su gestion practicas que sean reconocidas como

altamente efectivas.

Practicas altamente efectiva son aquellas que han dado buenos resultados en situaciones
que han sido similares, y que pueden ser adaptadas a otra organizacioén, o bien a otra
situacion de la misma empresa. No hay una solucidon unica para cada problema, pero

ayudaran al mejoramiento del desempefio de la organizacion.

El primer paso a dar es que se deben traducir las principales estrategias de la empresa en
objetivos que expresen lo que se proponen alcanzar; y esto lo debe realizar la alta direccion.
Esto implica definir los objetivos, el compromiso de los recursos que sean necesarios para
la consecucion de dichos objetivos y las principales politicas que deberan acatarse al
utilizar estos recursos. Tanto los objetivos como las politicas de calidad deben revisarse y

redefinirse de manera anual.

4.4.1 Objetivos de Calidad

Desarrollar objetivos para cada una de las areas nos llevara a definir los objetivos generales
de calidad de la empresa en su conjunto, de tal manera que se pueda crear una cultura de

organizacion y una nueva filosofia de trabajo.
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Figura 35: Propuesta de objetivos de calidad para pasteleria Dulces Disefios

4.4.2 Politica de calidad

En la actualidad, no es suficiente con contar con un modelo de gestion que permita
responder a los requerimientos del entorno industrial en un momento dado. La rapidez del
cambio hace que el unico sistema de gestion eficaz sea aquel que contiene una importante
capacidad para transformarse. En consecuencia, un modelo de calidad debe impulsar la
mejora continua, adoptando en cada momento aquellos sistemas, practicas y estilos de
gestion que mejor respondan a las circunstancias y exigencias del entorno y a la politica de

calidad que maneja la organizacion.

Para que esta adecuacion al entorno de la empresa sea posible, la organizacion debe ser
capaz de conocer los cambios que se producen en el mismo y la manera como estos
impactaran en ella, para estar en capacidad de buscar respuestas creativas e innovadoras

para poder enfrentarlos.

Pero, es bésico que para adaptarse adecuadamente al entorno la empresa cuente con

politicas de calidad, que son todas las normas que guiardn nuestro pensamiento durante el
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proceso de toma de decisiones, obligdndonos a formularlas dentro de determinados limites.
Las politicas no requieren accion alguna, pues lo que buscan es ser la guia de los
administradores en los compromisos que adquieren en las tomas de decisiones, y la funcion

fundamental es unificar y fijar la direccion en la que debe mantenerse una empresa.
| ‘Dicer)
)
asces VISeNOo

o por la creatividad e innovacién de
elabora productos de reposteria

1 uso de los recursos, para obtener

tos de alta calidad.

Figura 36: Propuesta politica de calidad para pasteleria Dulces Disefios

4.5 DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANICA DEL MODELO CREADO

Un modelo de excelencia define la calidad y quién tiene la responsabilidad central; y por
este hecho promueven un cambio en la organizacion jerarquica de la empresa, en la
relacion entre las funciones de la empresa y su coordinacion, en las relaciones con sus
proveedores y subcontratistas, en las relaciones con las otras partes interesadas,

determinando aspectos de como debe estar organizado el trabajo.

En primer lugar, si queremos lograr una gestion de excelencia, Dulces Disefios debe contar

con una estructura organizativa dindmica, con pocos niveles de jerarquia, en la que se van a
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conformar células de produccion o circulos de calidad. Debe ser capaz ademas de destruir

estratos de mandos medios.

Al ser una micro empresa, cuenta con muy pocas personas que laboran en ella, por lo que
niveles jerarquicos son casi inexistentes, por lo que simplemente es necesario organizar a
las personas y a las labores que ellas cumplen, pues actualmente no se han asignado ni
actividades ni responsabilidades a nadie, lo que retrasa el trabajo, al tener que esperar cual

es la actividad que falta e intentar realizarla.

Es importante que la organizacion se adapte facilmente a los cambios del entorno,
gestionando con flexibilidad sus variables productivas. Y esto es realmente importante
debido a las caracteristicas de su producto. Sus clientes no pueden esperar demasiado

tiempo hasta que la empresa pueda responder a sus necesidades.

Lo ideal es que Dulces Diseflos funcione con estructura sistémica, basada en procesos y
esquemas de gestion disefiados a partir de una planeacion estratégica y tactica formal, y de

estrategias emergentes y pensamiento lateral.

De esta manera se les va a proporcionar diferentes grados de independencia a las personas

que trabajan en la organizacion, en la que la supervision necesaria sera relativamente poca.

Cada érea de trabajo va a tener autocontrol, lo que dara libertad de generar su agenda
propia, condicionada a cumplir los objetivos que se le hayan planteado, de acuerdo a los

requerimientos del cliente. De esta forma se va a poder delegar responsabilidades.

Con una estructura adecuada, se va a fomentar en las personas que colaboran en la empresa
el uso de un criterio propio, respetando, claro esta, los lineamientos generales de la

empresa.

Dulces Disefos, debe desarrollar en sus colaboradores una capacidad de accion y pro

actividad, cambiando su paradigma de jerarquia y control a un enfoque de procesos y
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cliente, otorgandole de esta manera a cada empleado el compromiso de tener previsto quién
estd en condiciones de cumplir con las tareas asignadas a cada persona, en caso de
ausencia, para de esta manera lograr el menor impacto posible en la gestion de la pasteleria

y en la atencion a sus clientes.

Al ser una micro empresa, el grado de participacion de las personas es muy alto, pues la
comunicacion es directa y frecuente. Y el conocimiento que las personas tienen de las
diferentes actividades es alto. Por ello, en funciéon de las fortalezas de cada una de sus

colaboradores, se sugiere la siguiente estructura organizacional:
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Socied entre

Monica Torres
Ventas de eventos y Compras de materias primas
Elaboracidn de masas pasteles y galletas
Ma. Susana Lucas

Elaboracién de masas bocados, decoracidn de pasteles, decoracidn de galletas y
Figuras modeladas

Chofer
Diego Tacuri

(Transporte de compras y
productos terminados)

Operaria 4
srari i Maria Andrango
Operarial Operaria 2 Operaria 3 e g .
Alegria Lopez . ; Cristina Davila Limpieza de menaje
Ximena Sanmartin de cocina
Boleado, pulidoy o Elaboracién de . !
L Bafiado y empacado . desinfeccion de
decoracién de ; decoraciones para . :
" de Bocaditos instalaciones,
Bocaditos bocados

lavado de litos y
uniformes

Figura 37: Propuesta de estructura organizacional para pasteleria Dulces Disefios

Dulces Diseflos es una organizacion pequeia, sin embargo, hay dos etapas dentro de los
procesos productivos que son bdasicos y que necesitan una mano de obra calificada que
realice los mismos, para que los resultados obtenidos sean Optimos. La realizacion de las
masas, especialmente la de pasteles y la de la pasta de goma para la elaboracion de las
decoraciones, asi como las decoraciones propiamente dichas son las etapas mas importantes

dentro de los procesos.
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Mobnica Torres y Maria Susana Lucas fueron quienes en sociedad inician con la empresa,
por su conocimiento y titulos profesionales adquiridos en el area gastrondomica con

especializacion en pasteleria decoracion y pastillaje.

Dulces Disefios, por ser una micro empresa, y dirigida por sus propietarias, cuenta con un
importante involucramiento de la direccion, en todas las actividades, pues siempre es la
direccion la que visita a los clientes, cierra negocios con ellos e incluso participa en el

proceso de atencion.

La propuesta es que Monica Torres, que forma parte de la alta direccion, se siga
encargando de la venta, aprovisionamiento de materia prima, produccion de las masas,
tanto de bocados, pasteles, galletas, cup cakes y cake pops y de las masas que se utilizan

para el modelado de las figuras de azucar.

Monica Torres se encarga de rellenar los pasteles y cubrirlos con fondant y Maria Susana
Lucas de elaborar las decoraciones y los modelados a ser utilizadas en los pasteles, y de la

decoracion de los pasteles propiamente dichos.

Diego Tacuri es el chofer y quien se encarga de las entregas de los productos terminados, y
de transportar las compras que no se entregan en el local sino en las instalaciones de los

proveedores.

La operaria uno se encargara de bolear las masas de los bocaditos, pegar las decoraciones y

pulir el producto terminado, verificando que no exista ninguna imperfeccion en el bafio.

La operaria dos se encargara de bafiar los bocaditos y empacar los productos en las cajas de
carton de 100 unidades cada una. Estas dos operarias deben poner especial cuidado en que
se respeten las ordenes de pedido segun los detalles especificados por los clientes, tanto en

lo que se refiere a especies y sabor del producto como colores y decoraciones a utilizarse.
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Una vez que los bocaditos estén organizados en sus cartones, listos para ser transportados al
lugar del evento, hay que verificar que las 6rdenes de pedido se vayan ubicando en cada
estanteria hasta que se hayan completado las mismas. Es imprescindible que se respeten los

colores de los empaques, segun lo que haya solicitado el cliente de cada evento.

La operaria tres apoya en la elaboracion de las decoraciones, especialmente en las que se
utilizaran en los bocaditos, que al ser vendidos por cientos resultan numerosas. Se debera
preocupar especificamente por el uso de los colores en las masas, las esencias y los

modelos de las decoraciones solicitados por los clientes para cada producto.

La operaria cuatro, en cambio, es la inica que no interviene directamente en produccion;
ella es la encargada de la limpieza y desinfecciéon de los implementos utilizados en la
produccién y de las instalaciones, durante y posteriormente a cada proceso productivo; asi

como del lavado de los uniformes que se utilizan y de los litos de cocina.

Este trabajo es tan importante como cualquiera de los que forman parte de los procesos de
produccion, y debe ser realizado a profundidad y de manera correcta, pues Dulces Disefios
elabora productos en los que se manipulan alimentos, y mas aun productos dulces, de tal
manera que si la limpieza de las instalaciones no se realiza a conciencia puede ocasionar

que se generen plagas de roedores e insectos, especialmente de hormigas y de cucarachas.

Por este hecho, una adecuada limpieza de las instalaciones, garantiza un producto de
calidad a consumirse sin ningun riesgo por parte de los clientes y los invitados a los eventos

que los mismos realicen.

4.6 PROPUESTA DE MEJORA

Actualmente, en Dulces Disefios no existe una estructura organizacional establecida,

ninguna de las personas que trabajan en la pasteleria tiene una funcidon determinada
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asignada. Todos, realizan todas las tareas de acuerdo como se vayan presentando las

necesidades, y comienzan y terminan un producto.

Sin embargo, con la propuesta de estructura organizacional cada persona se encargara de
algo especifico. Las masas se las puede realizar con 12 horas de anticipacion para que no
retrase el tiempo productivo, sin perder su calidad, y a la vez, no se perdera tiempo durante

el proceso de enfriamiento.

La elaboracion de las masas de todos los productos sera la tarea encargada a las dos
personas que forman la sociedad, debido a que pasan mas tiempo en las instalaciones, y
porque las dos tienen formacion profesional en gastronomia con especializacion en

pasteleria y modelado de azucar.

Las operaria uno y dos tienen conocimiento de boleado, bafiado, pulido y empacado de los
bocados, que son las tareas que mas demora el proceso productivo. La propuesta es que las
dos se encarguen de pasos alternados dentro de un proceso para que no tenga que esperar ni

perder tiempo en el cambio de herramientas utilizadas.

Actualmente, para elaborar un ciento de bocaditos se esta utilizando aproximadamente
ochenta minutos. Con la propuesta de mejora se demorarian sesenta minutos. La capacidad

de produccion de Dulces Disefios mejoraria de 1200 a 1600 bocaditos diarios.

El hecho de que las personas que forman la sociedad tengan tareas asignadas también
mejorard la capacidad productiva en relacion a los pasteles que puedan ser decorados, de 12
a 17 pasteles de tres de tres pisos o su equivalente. Esto es debido principalmente a que el
proceso de elaboracion de bocaditos es el que mas tiempo toma, y el que mas demoras

produce por los tiempos que hay que esperar.
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5.1

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se ha logrado describir y analizar la situacion actual de la pasteleria Artesanal
Dulces Diseios. Esto incluye su situacion interna, asi como la externa, en relacion
a todo lo que tiene y a la competencia a la que tiene que enfrentar dentro del sector

industrial en el que desarrolla sus actividades.

Se ha podido establecer de manera clara una descripciéon completa y actualizada
del servicio que ofrece la pasteleria artesanal Dulces Disefios, y de esta manera se

ha logrado diagnosticar el nivel de productividad que actualmente tiene la misma.

Se ha logrado identificar varios modelos de excelencia, y de entre los existentes en
la actualidad se ha escogido a las Normas ISO 9001 como el sistema de referencia
adecuado que permita evaluar de mejor manera la forma en que se realizan las

diversas actividades, que se llevan a cabo dentro de la pasteleria Dulces Disefos.

Una vez que se han analizado las diferentes actividades que realiza Dulces
Disefios, y se ha comparado en el Estandar de referencia que se ha elegido, se han
podido identificar las brechas existentes entre el ideal de como deberia realizar
sus actividades y la realidad de como lleva a cabo las mismas. Dulces Disefios
recibe puntajes mas altos en las areas que incluyen factores externos menos
controlables, que son clientes (su relacion con los mismos y la satisfaccion de sus

necesidades), administracion del personal que colabora en la ejecucion de sus
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actividades, y en los resultados (resultados de personal y de la relacion con sus

clientes de manera particular).

Dulces Disefios, en su evaluacion, obtiene puntajes muy bajos en los procesos
internos, lo que sugiere que existen dindmicas y problemas especificos en la
gestion de la calidad, que pueden hallarse relacionados principalmente con el
tamafo de la empresa. Dulces Disefios, de manera clara, es menos exitosa en los
resultados obtenidos en la ejecucion de los aspectos técnicos que deberia llevar a

cabo.

Una vez que se conocen las actividades en las que Dulces Diseflos es menos
exitosa, se ha logrado plantear una propuesta de estructura organizacional que se
encuentra basada en el levantamiento de los procesos productivos dentro de esta
pasteleria artesanal, que le permita asignar tareas y responsabilidades a las
personas que colaboran dentro de esta microempresa, y que ademas disminuyan al
minimo los tiempos de retraso que actualmente existen en la produccion de la

pasteleria Dulces Disefios.

Y es que sise ve a la empresa con un pensamiento sistémico comprenderemos
que nuestros actos crean los problemas que experimentamos. Por lo tanto, toda
decision que se tome a nivel de la alta direccion tendra sus efectos posteriores en
toda la organizacion. Si no se asignan tareas a cada persona dentro de un proceso
productivo el resultado seguira siendo los retrasos existentes actualmente, con la

disminucion de la capacidad productiva de la empresa como resultado.

Se ha logrado identificar dentro de Dulces Disefios las oportunidades de mejora
que existen para la gestion de la empresa, la misma que se basan en el
establecimiento de los diferentes procesos que existen en una pasteleria artesanal.

El estudio de Dulces Disefios permitié encontrar la necesidad de crear procesos,

como la estrategia que le permita disefiar una cadena de valor con las diferentes
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actividades enfocadas a este fin, lograndose de esta manera promover la ventaja
competitiva que la organizacioén puede tener frente a la competencia que tiene que

enfrentar en su sector industrial.

Es necesario generar documentos de utilidad para gestionar adecuadamente sus
procesos, para de esta manera apoyar y difundir la implementacion de las mejores

practicas que permitan alcanzar la excelencia en la empresa.

Para convertirse en una organizacion inteligente necesita mantener el sistema de
capacitacion y aprendizaje constante. Este es el primer paso para construir una
nueva organizacion, enmarcada en conocimientos estratégicos y pensamiento
sistémico, que contribuya al engrandecimiento de la empresa y a su permanencia
en el mercado a través del tiempo; ademds, contribuyendo con su trabajo al

mejoramiento de la productividad del pais.

. Se ha logrado crear un disefio de modelo de estructura organizacional, basado en
procesos, para la mejora de la productividad de la empresa Dulces Disefios.
El estudio presentado es la parte estratégica de la gestion de una organizacion, que
proveera el direccionamiento adecuado para el disefio de una estructura eficiente,

eficaz y competitiva.

5.2 RECOMENDACIONES

. Describir y analizar la situacion actual de la pasteleria artesanal Dulces Disefios va
a permitir estudiar constantemente el sector industrial; no es posible descuidarse
de las actividades y estrategias que llevan a cabo los competidores que se
encuentra actualmente establecidos en el sector industrial. Tampoco se debe dejar
de lado a los posibles nuevos ingresantes que se hayan incluido en el sector

industrial, o que estén en capacidad de poder ingresar en un futuro préoximo. El
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tener claramente definidos a los integrantes de la competencia le obliga a Dulces
Disefios a plantear constantemente mejoras al sistema, contribuyendo asi a
prepararnos a las amenazas del ambiente externo, con estrategias coherentes al

momento de que se presenten.

Al describir el servicio que ofrece actualmente la pasteleria artesanal Dulces
Disefios y diagnosticar el nivel de productividad de la misma, nos ha permitido
identificar los posibles clientes a los que puede atender y los productos con los que
satisface los requerimientos de los mismos. A esta microempresa, por su tamafio,
lees muy facil el crear nuevos productos, marcados principalmente por las

tendencias del mercado, hecho que no puede ser dejado de lado.

Los clientes que se acercan a Dulces Disefios para satisfacer sus necesidades
desean que sus sueflos se conviertan en realidad, por este hecho es importante la
capacitacion constante de las personas que colaboran en esta microempresa, y la
actualizacion de las mismas sobre las tendencias que se marcan en el mercado, en
cuanto a la realizacion de eventos sociales se refiere. Este aprendizaje constante,
debe incluir la elaboracion de los nuevos productos y sabores, que marquen la

moda y las tendencias.

Ha sido importante identificar y escoger un sistema de referencia adecuado que
nos sirva como parametro de comparacion, pues nos permite vincular a la empresa
con un sistema de relaciones sociales dentro de la organizacion y fuera de la

misma.

El tener un estdndar que va a ser nuestra referencia hara que Dulces Disefos
siempre est¢ en capacidad de proponer lineamientos generales de accion
relacionados con la organizacion empresarial, la organizacion entre empresas, la

organizacion de la produccion, del trabajo, del desarrollo de las personas y la
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relacion de la empresa con todas las partes que son de interés para la realizacion de

su trabajo.

Analizar las brechas existentes frente al modelo de calidad que se haya escogido.

El liderazgo de Dulces Disenos estd enfocado basicamente en lo social, en sus
relaciones con los clientes y el desarrollo de las personas, y eso es un logro que se
debe mantener; sin embargo, también seria necesario que gestione los procesos,
para mejoramiento de la actividad de la empresa, lo que influird en la mejora de

los aspectos financieros.

Dulces Disefios no puede olvidar la necesidad de documentar el conocimiento, y
con este proposito desarrollar procedimientos e instructivos para la ejecucion de

los trabajos.

Se ha identificado la necesidad de crear una propuesta de estructura organizacional
basada en el levantamiento de los procesos para lograr que la calidad de los
productos no dependa de las personas que laboran en la empresa; y se ha realizado

la misma para que todos los procesos queden normalizados y documentados.

La definicién de la estructura organizacional deberia implementarse de manera
inmediata; asignar labores determinadas a cada persona que forma parte de la
empresa redundard en la disminucion de la dependencia de una determinada
persona para los procesos y se disminuirdn los tiempos de demora, lo que
producird un aumento en la cantidad de pedidos que se puedan atender y
disminucion de los pedidos rechazados, manteniendo siempre la calidad que el

producto tiene actualmente.

La propuesta de la nueva estructura organizacional a seguir debera ser compartidas
a todo el personal que forma parte de dulces Disefios, para fijar una meta a

conseguir nuestra mision.
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Al haber identificado las oportunidades de mejora a la gestion por procesos que
pueden existir en una pasteleria artesanal, y al haber establecido una propuesta de
estructura organizacional, que le va a permitir la mejora continua, Dulces
Disefios, deberia orientar sus esfuerzos en mejorar constantemente sus procesos,
manteniendo una adecuada documentacion de los mismos. La normalizacion es
importante, pues es una manera en que se pueden reducir las zonas de

incertidumbre de la organizacion.

El disefio de un modelo de estructura organizacional, basado en procesos, para la
mejora de la productividad de la empresa Dulces Disefos, va a evitar que los
procesos queden sujetos a la memoria de las personas que colaboran en ella,
permitira compartir un conocimiento explicito y esto va a redundar en la mejora

continua de sus procesos.

El siguiente paso para esta empresa sera la gestion operativa de la organizacion,
que consistird en disefiar procesos coherentes con la gestion estratégica, para llegar
a tener actividades que generen un valor agregado al cliente y, por lo tanto,

otorguen una ventaja competitiva a la compaiiia.
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