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Resumen

Este proyecto de vinculacion con la comunidad buscé la cooperacion entre la
academia, el sector publico y el sector privado, trabajando juntos para acercar a la
PYME cuencana “Dachiz Zuhe C. A.” a la exportacion. Para conseguir este objetivo,
se realiz6 un diagndstico inicial completo de la PYME basado en herramientas
proporcionadas por el Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y
Pesca. Con los resultados del diagndéstico y los datos relevantes actualizados de la
situacién competitiva de la empresa, se procedié a realizar una auditoria de la
exportacidn que permitié conocer las necesidades mas urgentes. Por ultimo, a través
de un plan de mejoramiento competitivo que se concentrd en determinar factores clave,
aquellos de mayor importancia, se facilito soluciones medibles y alcanzables para que

la empresa puede acercarse, cada vez mas, al mercado internacional.

Abstract

This community engagement project sought cooperation between academia, the public
sector and the private sector, working together to bring the SME “Dachiz Zuhe C.A.”
closer to a process of internationalization. In order to accomplish this objective, a
complete initial diagnosis of the company was done based on tools provided by the
“Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca.” With the
results from the updated diagnosis and the relevant data of the current competitive
situation, an export audit was carried out, which allowed to reveal the most urgent
needs. Lastly, through a competitive improvement plan that focused on determining
key factors, those of greatest importance, measurable an achievable solutions were

provided so that the company could increasingly approach the international market.
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Introduccion

Las PYMES son un importante motor econémico ya que concentran el mayor valor de
ingresos del pais. Cada nuevo emprendimiento demuestra la gran creatividad y
capacidad de las personas para sacar adelante a sus familias y generar ingresos con
nuevos modelos de negocio, pequefios, pero brillantes. Gracias a esta certeza, la
Universidad del Azuay en uno de sus multiples proyectos, ha decidido apoyar a estas
pequefias empresas compartiendo sus conocimientos y experiencias junto con el sector
publico. Es asi como la Academia se vincula con el Ministerio de la Produccién,
Comercio Exterior, Inversiones y Pesca para trabajar juntos y ayudar al desarrollo de

la produccion local.

La principal motivacion de este trabajo ha sido la labor conjunta y generosa que el
proyecto de vinculacion con la comunidad de la Universidad del Azuay ha venido
realizando en dos fases anteriores de mano del sector publico y privado y asi seguir
obteniendo resultados beneficiosos para todos. El objetivo es seleccionar una PYME
que esté dispuesta a trabajar en equipo y a diagnosticar sus necesidades mas urgentes
que hoy en dia le impiden acercarse a la exportacion, y con este andlisis, elaborar un
Plan de Mejoramiento Competitivo que le permita ser una préxima candidata al

mercado internacional.

Con la PYME seleccionada se pretende trabajar identificando sus principales factores
criticos, que en la actualidad deben ser analizados y se les debe dar prioridad de
atencion. La metodologia que se utilizara es la consecucion de pasos para la
elaboracion de un plan de accién en el que la empresa se direccione hacia la
exportacion. El primer paso es estudiar y comprender las bases tedricas del comercio
exterior y el aporte de las PYMES a la economia, informacién que se detallara en el
primer capitulo. El segundo paso descrito en el capitulo dos, es el diagnostico del
estado actual del emprendimiento y su nivel de innovacién; adicionalmente, se
determinara qué tan cerca o lejos estd del comercio internacional a través de una
auditoria de exportacidn segun los criterios del Ministerio de la Produccién, Comercio
Exterior, Inversiones y Pesca. Y, el tercer capitulo y ultimo paso, consistird en el
desarrollo de un plan, utilizando la informacién recopilada para brindar propuestas

enfocadas a mejorar competitivamente la realidad de la empresa.



CAPITULO 1

Base Teodrica de la Internacionalizacion

1.1 Introduccién

Este primer capitulo es una breve introduccién al comercio exterior y a las teorias que
mas relevancia han tenido a lo largo de la historia. Los autores que se mencionaran a
continuacién analizaron cuidadosamente sus propuestas, de tal manera que hoy son la
base para poder comprender con claridad lo que se conoce como procesos de
internacionalizacion. Se consideraran las teorias de internacionalizacion y sus ventajas
y con esta informacidn se analizara la importancia e influencia de las PYMES en la
economia. Se examinaran algunos de los desafios que la pequefia y mediana empresa
enfrenta en la actualidad; y, por ultimo, se detallara la informacion necesaria sobre la
primera y segunda fase del proyecto que la Universidad del Azuay junto con
ProEcuador han desarrollado, y la razén por la cual se ha determinado que Dachiz

Zuhe C.A., sera la empresa con la que se va a trabajar.

1.2 Comercio Exterior
Para iniciar este trabajo es conveniente conocer qué es el comercio exterior.

El comercio exterior se define como el intercambio de bienes y servicios que realiza
la economia de un pais o area regional con las economias de otros paises 0 areas
regionales (Calduch Cervera, 2018). Su analisis se sustenta en teorias que, en base a la
historia, detallan informacion sobre sus inicios. Entre las mas importantes se destacan
dos teorias que han aportado significativamente a su estudio: Adam Smith con la

ventaja absoluta y David Ricardo con la ventaja comparativa.

1.2.1 Teorias del Comercio Exterior
1.2.1.1 Adam Smith. Ventaja Absoluta

Después de presentarse el modelo mercantilista, en el que se defendia la acumulacion
de metales, se demostré que no era sostenible y que no generaba riqueza para los
paises. Adam Smith en 1776 modifica el concepto de riqueza con su libro “La riqueza

de las naciones” refiriéndose a la capacidad productiva y mano de obra de un pais,



estableciéndose asi la teoria de la Ventaja Absoluta. Esta teoria indica que, gracias a
la especializacion de la produccién, los bienes de determinado pais pueden producirse

de una manera més eficiente, de mejor calidad y con menos recursos (Rozas, 2016).

La teoria de la ventaja absoluta sostiene que diferentes paises producen los mismos
bienes de forma mas eficiente que otros, y pregunta: ¢por qué los ciudadanos de
cualquier pais deben comprar bienes producidos internamente cuando pueden
comprarlos mas baratos en el exterior? Smith razon6 que, si el comercio estuviera
restringido, un pais se especializaria en aquellos productos que le dieran una ventaja
competitiva. Sus recursos se canalizarian hacia las industrias mas eficientes debido a

gue no podrian competir en las ineficientes (Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2013).
A esto se consideran varios supuestos:

a) Esun modelo 2x2, pues se limita a dos bienes y a dos paises

b) Existe una libre movilidad de factores de produccién dentro del pais

c) Los costos de produccion son fijos, es decir que para cada unidad producida se
necesita la misma cantidad de recursos

d) No se cuenta con costos logisticos

e) Los recursos (tierra, capital y trabajo) son limitados

Para Smith, la capacidad productiva es el recurso que méas pesa para determinar las
ventajas entre los paises, y, por ende, es también la riqueza de los mismos (Rozas,
2016). Es asi que, los paises que poseen la ventaja absoluta sobre otro, exportan los
bienes en los que estan especializados e importan aquellos que requieren mas recursos
de los que tienen creando un beneficio para ambas partes (Daniels, Radebaugh, &
Sullivan, 2013).

1.2.1.2 David Ricardo. Ventaja Comparativa

Ante la teoria de Adam Smith con la Ventaja Absoluta, David Ricardo presenta su
version denominada Ventaja Comparativa. Esta teoria prueba la validez de la ventaja
absoluta y también la profundiza. David Ricardo aborda el tema explicando la
posibilidad de la existencia de paises mas eficientes, produciendo incluso mas cantidad

con los mismos recursos. En el pais que se tiene Ventaja Absoluta se debe revisar el



costo de oportunidad de la produccién de los bienes para asi producir dos bienes de

manera mas eficiente (Rozas, 2016).

La ventaja comparativa segun Daniels, indica que puede haber ganancias globales si
un pais se especializa en lo que puede producir de modo maés eficiente, sin importar si
otros paises pueden o no producir los mismos bienes. Un pais gana si concentra sus
recursos en el producto que mejor produce y adicional lo hace de la manera mas
eficiente en comparacion a los otros paises. Es asi como el intercambio internacional
es importante porque aumenta la productividad y consumo de cada pais (Daniels,
Radebaugh, & Sullivan, 2013).

Un ejemplo til es el de Estados Unidos y Costa Rica que poseen la ventaja absoluta
en trigo y café respectivamente por sus condiciones climaticas y ambientales. Aun asi,
EEUU tiene la ventaja comparativa en trigo sobre Costa Rica porque su produccion es
mucho mas grande y a menor costo. Lo esencial de la teoria estd en el costo de
produccion, se intenta que el costo sea menor y en caso de que en otro lugar lo
fabriquen a un precio mas bajo siempre se toma en cuenta el nivel de produccion
(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2013).

1.2.1.3 Eli Heckscher y Bertil Ohlin. Dos paises, dos productos

Otra teoria se da entre 1919 y 1923; estos investigadores proponen avances a la ventaja
comparativa de David Ricardo. Afirman que la ventaja comparativa es el resultado de
que los paises poseen distintos factores de produccion y estos factores son la cantidad
de recursos (tierra, mano de obra y capital) con que cuenta un pais. Esto explica las
diferencias en los costos de cada uno; en particular, cuando mas abunda un factor, mas
barato resulta (Hill, 2011).

La teoria de Heckscher — Ohlin predice que los paises exportaran los bienes que se
elaboran con factores que tienen en sus tierras y que se aprovechan mejor, y que
importaran los que son elaborados con los factores escasos o que definitivamente no
poseen. Asi, esta teoria pretende explicar el esquema del comercio internacional que
observamos en la economia mundial. Como la teoria de David Ricardo, esta afirma
que el libre comercio es beneficioso; pero a diferencia de Ricardo, Heckscher y Ohlin

confirman que el esquema del comercio internacional estd determinado por las



diferencias en la dotacidn de factores, mas que por diferencias entre productividad
(Hill, 2011).

1.2.1.4 Michael Porter. La Ventaja Competitiva de las Naciones

Las teorias de la Ventaja Absoluta y la Ventaja Comparativa, segin Michael Porter,
deben ir mas alld orientandose a una nueva teoria, la Ventaja Competitiva de las
Naciones. Esta teoria ya no se centra en los costos de produccion de los paises (como
se analizé con Adam Smith y David Ricardo), sino en cdmo las naciones pueden
mejorar para ser mas competitivas en la industria internacional cada vez mas
globalizada (Porter, 2007). Por otro lado, este modelo al igual que el modelo de
Heckscher — Ohlin también supone rendimientos constantes a escala; es decir, que, Si
se duplican los factores de la produccién de una industria, su produccion también
duplicara (Buendia Rice, 2013).

La teoria de Porter sostiene que la competencia es dindmica y evolutiva, donde “la
competitividad de una nacién depende de la capacidad de su industria para innovar y
perfeccionarse” (Porter, 2007). Las empresas de una nacién obtienen ventaja
competitiva al innovarse, es decir, incluyendo tanto tecnologias nuevas como maneras
diferentes de hacer las cosas. Una vez obtenida la innovacion de la empresa, la Unica
manera de mantenerse competitivo es a través del mejoramiento constante. Esta
mejoria se explica en cuatro cualidades que constituyen el “Diamante de la Ventaja
Nacional” creado por Porter, el cual explica que unas naciones son capaces de

perfeccionarse mas y mejor que otras y la razén de aquello. Estas cualidades son:

e Condiciones de los factores. Las naciones tienen exito en crear ventajas
competitivas cuando son capaces de producir y forjar con velocidad y
eficiencia los factores de produccion.

e Condiciones de la demanda. EI comportamiento de la demanda tanto local
como extranjera influyen en como las empresas de una nacién deben obtener
una ventaja competitiva.

¢ Industrias relacionadas y de apoyo. Las industrias proveedoras o relacionadas
que ayuden al crecimiento y mejoramiento de las empresas de una nacion.

e Estrategia, estructura y rivalidad de las firmas. La existencia de fuertes

competidores locales impulsa a la creacion de ventaja competitiva.



(Porter, 2007)

1.2.2 Lainternacionalizacién. Teorias

El proceso de internacionalizacion de una empresa es algo mas que una simple
extension de las fronteras geograficas del mercado. Cuando una empresa se
internacionaliza tiene que adaptar el plan de marketing a los nuevos mercados, analizar
el mercado objetivo y a las estrategias de segmentacion y posicionamiento mas
adecuadas. ElI ambito internacional debe ser también una fuente de ventajas
competitivas frente a los competidores que operan sobre una base nacional (Pérez

Gonzéles & Pérez Narvéez, 2018).

1.2.2.1 Modelo Uppsala. Teoria gradualista

Segln esta teoria desarrollada por la Universidad de Uppsala en Suecia, la
internacionalizacion de una empresa supone incrementar los recursos y explorar
progresivamente el campo del comercio exterior. Las empresas al saber que
internacionalizarse repentinamente no es la mejor opcion, por la falta de conocimientos
y recursos, optan por hacerlo de manera sistematizada (Brenes Leiva & Leon Darder,
2008).

El desarrollo de la actividad comercial en el exterior se daria a medida que la empresa
gane experiencia en la industria que opera, y que esta a su vez siga una serie de etapas
que la llevaran gradualmente al mercado internacional. Asi, se dice que esta teoria lo
que propone para una empresa que quiere internacionalizarse es tomar una serie de
decisiones incrementales que alcanzaran cada vez méas un grado de participacion en

las operaciones internacionales (Cardozo, Chavarro, & Ramirez, 2008).

Las etapas por que una empresa atraviesa para internacionalizarse segun este modelo

se enuncian en cuatro puntos:

1. Actividades esporadicas 0 no regulares de exportacion

2. Exportaciones a través de representantes independientes

3. Establecimiento de una sucursal comercial en el pais extranjero
4.

Establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero



Las fases mencionadas cobran el nombre de “Cadena de Establecimiento”. Se debe
tener en cuenta que estas etapas no aplican para todos los casos, pues no todas las
empresas se encuentran en un mismo nivel. Existe un concepto llamado “Distancia
Psicologica” introducido en esta teoria, el cual explica que una forma de entrada a un
mercado exterior es encontrar un psicolégicamente cercano; es decir, encontrar a un
pais que tenga similitudes linguisticas, culturales, politicas, educativas o de desarrollo
industrial, sin tomar en cuenta la distancia fisica. Con este concepto se entiende que
mientras menos distancia psicoldgica haya con el pais de origen, hay menos obstaculos
en el flujo de informacidén entre una empresa y el mercado meta (Cardozo, Chavarro,
& Ramirez, 2008).

1.2.2.2 Teoria de las Born Global

Born Global es el término que define a las empresas internacionales de reciente
creacion en las que los factores que determinan su actividad obedecen a un enfoque
global desde su inicio, o que se internacionalizan en los dos primeros afios de vida. Se
trata de una nueva perspectiva debido a que este fendmeno se ha intentado explicar
varias veces y existe una abundante bibliografia que resulta de gran utilidad para
entender la internacionalizacién de las empresas en el siglo XXI (Cardozo, Chavarro,
& Ramirez, 2008).

Las Born Global tienen presencia en varias partes del mundo y en un amplio rango de
industrias, a pesar de que se ha puesto mayor énfasis en las empresas de alta tecnologia

y servicios (Brenes Leiva & Ledn Darder, 2008).
La aparicion de las empresas Born Global se relaciona con tres factores importantes:

1. Las nuevas condiciones del mercado

2. Los desarrollos tecnol6gicos en areas de produccion, transporte y
comunicacion

3. Las capacidades més desarrolladas de las personas, incluyendo en este ultimo

punto al emprendedor que funda la empresa Born Global.

Ademas, se proponen cuatro maneras sobre como una empresa puede realizar un

proceso coherente de internacionalizacion:

1. Alianzas de servicios después de la venta



2. Alianzas para la distribucion de sus productos
3. Alianzas para desarrollar productos
4. Alianzas para construir canales de distribucién al menudeo en mercados

globales y locales

(Cardozo, Chavarro, & Ramirez, 2008)

1.2.3 Ventajas de la internacionalizacion de una empresa

La internacionalizacion tiene grandes ventajas cuando es aplicada de manera correcta,
en definitiva, no sélo sirve para buscar oportunidades de mercado sino también para
tener acceso a oportunidades de recursos. Se puede trabajar en multiples entornos,
ademas, permite un mejor aprendizaje si las empresas disponen de sistemas de
comunicacion que faciliten transferir a integrar nuevas experiencias, ideas y practicas

(Pérez Gonzéles & Pérez Narvaez, 2018).

La internacionalizacion proporciona lo que se llama apalancamiento competitivo; es
decir, el acceso a recursos globales y transferencia de recursos de unos mercados a
otros. Para considerar la ventaja competitiva en un contexto internacional hay que
tomar en cuenta (ademas de los recursos y capacidades de la empresa y los factores
claves de éxito del sector) los condicionantes del entorno nacional, especialmente en
relacion con la disponibilidad de recursos en los paises donde opera (Pérez Gonzales
& Pérez Narvaez, 2018).

1.3 ¢Qué son las PYME’s? Importancia

Para el desarrollo de este estudio es de vital importancia conocer el funcionamiento y
caracteristicas de la pequefia y mediana empresa, ya que es el tipo de empresa que se
ha seleccionado para trabajar en este proyecto. “La pequefia y mediana empresa,
PYME, tiene un rol fundamental en el desarrollo social y econémico de los paises. El

concepto de PYME no es uniforme ni estatico alrededor del mundo” (Rivera, 2018).

La Comunidad Andina de Naciones (CAN) establece que las pequefias y medianas
empresas son actores centrales en el tejido productivo y social de los paises andinos,

siendo grandes generadores de empleo, usuarias de tecnologia intensiva en mano de



obra y procesadoras de insumos basicamente nacionales (Comunidad Andina de
Naciones, 2008).

La CAN expidio en el afio 2008 la Decision 702, en ella se define a la pequefa y
mediana empresa en base a dos caracteristicas: niUmero de trabajadores y valor bruto
de las ventas anuales. En la decision se indica que se otorga preferencia a los valores
de ventas. Es asi que, se define como PYME a aquella que tiene menos de 200
trabajadores y ventas menores a cinco millones. El Ecuador desde el afio 2010 decidio
adoptar formalmente la Decision 702 de la CAN. Esto lo realiz6 mediante el Cédigo
Orgénico de la Produccion, Comercio e Inversiones (COPCI). Con ello, son dos
variables las que definen a una PYME: el personal ocupado y el valor bruto de las
ventas (Rivera, 2018).

Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos del Ecuador, el tamafio de la
empresa se define de acuerdo al volumen de ventas anuales y el numero de

colaboradores contratados.
Se considera:

e Microempresa a las que generan una cantidad menor o igual a $100.000 y
cuentan con un personal de uno a nueve empleados

e Pequenia empresa a la que genera de entre $100.001 a $1°000.000 y cuentan
con un personal de 10 a 49 empleados

e Mediana empresa “A” a la que genera una cantidad de entre $1°000.001 a
$2°000.000 y cuentan con un personal de 50 a 99 empleados

e Mediana empresa “B” a la que genera de entre $2°000.001 a $5°000.000 y
cuentan con un personal de 100 a 199 empleados

e Empresa grande a la que genera mas de $5°000.001 y cuentan con un personal

de mas de 200 empleados
(Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2015)

La PYME en el pais tiene un rol fundamental en la produccion y empleo nacional,
representando alrededor de 99 de cada 100 empresas. En ese sentido, la economia
ecuatoriana, al igual que las latinoamericanas, depende estructuralmente del desarrollo
de dicho sector con aportaciones en la construccion del tejido empresarial del pais
(Rivera, 2018).



Segun datos de la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, hay 52.554
empresas que reportaron sus balances a finales del mes de junio de 2016m de las cuales
21.922 son PYME’s. De este valor, el 31% son consideradas medianas empresas y el
69% pequeiias empresas. En el afio 2015 estas reportaron ingresos de %259.624
millones que representan el 26% del total del PIB del pais. Este desempefio econémico
genero utilidades de $13.669 millones y una tasa de rentabilidad sobre el ingreso del
5,3% (EKOS, 2016).

Mercedes Onofa opina que se debe promover una intervencion mas activa de laPYME
en los procesos de internacionalizacion empresarial, considerando su importancia en
la capacidad de generar empleos, de innovar, de contribuir a la mejor distribucion de
los ingresos, de fomentar los emprendimientos y generar competencia en una
economia. Actualmente en muchos paises se habla de potenciar el aceleramiento de
los procesos de internacionalizacion de las PYME’s incluso desde su nacimiento (las
gue anteriormente conocimos como Born Global), para que estén orientadas a los

grandes mercados internacionales (Onofa, 2014).

Onofa considera que “las PYME’s en Ecuador tienen un gran potencial para producir,
generar empleo e ingresos y podrian constituirse en el motor del desarrollo del pais,
alcanzando mayores niveles de participacion en el mercado internacional.” La falta de
informacion, asistencia técnica, capacitacion, contabilidad adecuada, conocimientos
de marketing, acceso a crédito y modernizacion son algunos factores que han
influenciado para que las PYME’s no hayan podido expandir sus productos en el

mercado internacional (Onofa, 2014).

1.3.1 Desafios de las PYME’s

Una vez definida lo que es una PYME y su importancia, tanto en su capacidad de
generar empleos y de contribuir a la mejor distribucion de los ingresos como en su
capacidad de fomentar los emprendimientos y generar competencia en una economia,
es indispensable sefialar los desafios a los que estas se han enfrentado durante los
ultimos afios. Cabe destacar que el analisis de los mismos servira mas adelante para un
estudio de soluciones y asi mejorar de manera permanente la competitividad de la
PYME ecuatoriana y, para efectos de este trabajo, de la azuaya. Se han considerado

importantes los desafios sefialados por Wilson Araque en su trabajo “Las PYME y su
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situacion actual” publicado por el observatorio de la Universidad Andina Simon

Bolivar, los cuales se enlistan a continuacion:

Insuficiente capacidad instalada de la PYME. La maximizacion en el uso de la

capacidad productiva especialmente en el sector manufacturero, es uno de los
desafios mas significativos de una pequefia y mediana empresa pues recae
directamente sobre los bajos volimenes de produccién, por ende, muchas
veces esta pequefia industria solo abarca necesidades o demandas locales.
Esta afirmacion estd hecha en base a los resultados de una encuesta elaborada
por el Observatorio mencionado anteriormente, en la que se ve que las PYME’s
ecuatorianas tienen la capacidad acumulada de produccién y no esta siendo
utilizada el 100% aun, puesto que en promedio las pequefias y medianas
industrias laboran 5,3 dias a la semana con un tiempo de trabajo de 7 a 8 horas
diarias. Para potenciar la capacidad productiva de una PYME el estudio sugiere
contribuir al proceso de evolucién de la matriz productiva nacional y asi
sustituir la importacion de los productos que se necesitan para la elaboracién
del producto final, o a su vez, con el incremento de produccion se puede
exportar los productos a mercados de otros paises mejorando asi la
participacion internacional de la PYME

La Asociatividad. Las PYME’s por si solas son entes poco capaces de

sobresalir en un entorno empresarial fuerte como lo son las grandes empresas,
es por eso que la asociatividad es una alternativa estratégica segura para
mejorar la competitividad empresarial y ser capaces de situarse en un alto nivel
empresarial con miras a entrar a un mercado mundial cada vez mas
globalizado. El objetivo primordial de asociarse entre empresas es responder a
las fuertes demandas del producto que la asociacion de PYME’s puede ofrecer,
asi como también enfrentar a grandes competidores caracterizados por sus
practicas de economias de escala a nivel mundial. De esta forma se facilita la
accesibilidad al crédito pues al estar respaldado por varias empresas, las
PYMES se vuelven mas confiables. Ademas, segun el Econ. Luis Tonon y la
Ing. Maria Abril, en este entorno competitivo, es indispensable con mayor
impulso dejando atras la idea de que otras PYMES son enemigas puesto que,
para este fin, son oportunidades para cooperar y aumentar la competitividad
(Abril & Tonon, 2010).
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e Mejoras en tecno produccion. Las inversiones para mejorar el nivel tecnolégico

de los procesos, productos, equipos y maquinas, son necesarias para las
empresas que desean progresar y perfeccionar su estructura organizacional. La
disponibilidad de lineas de crédito tiene un rol fundamental en el incentivo del
mejoramiento tecnoldgico.

e Impulso de programas de certificacién laboral dirigidos a mejorar la calidad de

empleo de la PYME. En el &mbito de las pequefias y medianas empresas poco

se ha visto la promocién de programas de certificacion laboral, necesarios para
mejorar la capacidad de competencia de las empresas manteniendo un personal
calificado y profesional.

e Cumplimiento de Normas de Calidad para el mejoramiento sustancial de los

productos. Se deben seguir estandares internacionales de calidad tanto para el
uso de materias primas, asi como también para los procesos de fabricacion de
los productos.

e Sequimiento de planes estratégicos para la comercializacion de los productos.

Las pequefias y medianas empresas deben entender que para obtener clientes
se tiene que seguir planes que faciliten a los clientes comprar su producto; es

decir, la empresa busca al cliente, mas no el cliente busca la empresa.

(Araque , 2012)

1.4 Industrias de alimentos y bebidas del canton Cuenca: Proyecto Vinculacion

con la Comunidad

Gracias a este conocimiento tedrico se puede iniciar, con una visiébn mas clara,

propiamente el estudio y analisis del trabajo a desarrollar.

Para esta propuesta se utilizard informacion recaudada en fases anteriores del Proyecto
Internacionalizacion de PYME’s del Azuay, las cuales indican los resultados de la
busqueda de informacion que se realizdé en Cuenca — Ecuador, sobre las empresas
pertenecientes al sector de alimentos y bebidas procesadas del cantén, asi como
también la seleccion de empresas con las que se podria trabajar. Estas fases fueron
realizadas por los estudiantes de la carrera de Estudios Internacionales de la
Universidad del Azuay, como Trabajo de Titulacion de Grado, las cuales serviran de

guia para la continuacion de la siguiente fase.
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En la primera y segunda fase del proyecto se manifestd que el sector de bebidas y
alimentos procesados del area urbana del canton Cuenca tiene un potencial de
exportacion medio, es decir, existe infraestructura disponible que se puede explotar.
Sin embargo, aln hay temas importantes en los que se debe trabajar para que las
PYME’s cuencanas del sector se internacionalicen de forma efectiva. También se ha
demostrado que el potencial de una empresa esta relacionado con una serie de aspectos
internos y externos que se deben reforzar para obtener competitividad (Garzon & Jara,
2018).

Varias entidades estan verdaderamente comprometidas para aportar en el desarrollo
del sector y esto es un punto relevante que se logrd ver a través de la investigacion.
Por otro lado, se demostr6 que la mayoria de empresas tienen Gerentes con
experiencia, sin embargo, algunas personas no poseen un nivel de instruccion
universitario; aun asi, gran parte de las empresas tiene capacidad para aumentar sus
niveles de produccion. Las empresas del sector si aplican mejora continua pero el area
de produccion y el area de marketing se encuentran descuidadas. La mayoria de
compafias se encuentran en mejora de procesos administrativos (Garzon & Jara,
2018).

En lo que tiene que ver con el area de comercio exterior, se determin0 que no hay
conocimiento de la rama dentro de algunas empresas y en las que lo hay, se conoce del
tema de importaciones. Muchas empresas tienen como ideal exportar, pero ninguna se
ha enfocado en proyectar estratégicamente la idea. El objetivo de las entidades es
lograr abastecer todo el mercado nacional por lo que resulta innecesario para las
PYME’s obtener certificaciones internacionales que destaquen las caracteristicas de

sus productos (Garzon & Jara, 2018).

1.5 Proceso de seleccion de la PYME

Para escoger la PYME, se tomo en cuenta las fases anteriores a esta; en la primera se
solicitd el apoyo de diferentes instituciones como el Ministerio de Industrias y
Productividad MIPRO (hoy en dia Ministerio de la Produccién, Comercio Exterior,
Inversiones y Pesca), la Empresa Municipal de Desarrollo Econémico de Cuenca

(EDEC) y la Camara de la Pequefa Industria del Azuay (CAPIA), las cuales tuvieron
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una participacion significativa en este proceso al facilitar bases de datos sobre

empresas del sector de alimentos y bebidas (Garzén & Jara, 2018).

En la segunda fase, de todas las empresas del sector alimenticio, se filtraron
unicamente las que cumplian con el criterio de PYME segun la CAN. EI MIPRO
proporciond un total de 29 empresas. Una vez recaudada esa informacion, el Ministerio
de Industrias y Productividad invitd a través de oficios a estas empresas a participar en
el proyecto de investigacion. Por otra parte, la CAPIA facilitd el uso de sus
instalaciones para actividades en relacién al seguimiento de estas (Garzon & Jara,
2018).

En base a todo a este estudio realizado, con el apoyo del Ing. David Estrella,
funcionario del Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca,
se ha seleccionado a la empresa productora de chocolates artesanales “Dachiz Zuhe

C.A.” para pasar a la siguiente fase.

1.5.1 PYME seleccionada: “Dachiz Zuhe C.A.”
e Nombre: Dachiz Zuhe C.A.
e Tipo de empresa: Compafiia Anénima
e Categoria: PYME
e RUC: 01090443450001
e Actividad comercial: elaboracion y comercializacién de chocolates artesanales
rellenos de mermelada de fruta natural o frutos secos
e Producto estrella: chocolate relleno de mermelada de fruta natural
e Direccién: Huayna Céapac, entre Presidente Cordova y Juan Jaramillo
e Persona de contacto: Chicten Sue Rodriguez Flores
e Teléfonos: 0993582041 / 0980509315

e Correo electrénico: chocolatesdachiz@hotmail.com

1.6 Conclusidn del Capitulo

Se puede observar que en este capitulo se logro definir la base tedrica del comercio
exterior aludiendo a grandes autores que con su trabajo han definido lo que hoy en dias

se conoce como la base para entender este campo. Entre las principales teorias se
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menciona a Adam Smith con la Ventaja Absoluta, David Ricardo con la Ventaja
Comparativa, Heckscher y Ohlin con los factores de produccion, siendo estas las que
han marcado el inicio del comercio internacionales y han ido evolucionando
paulatinamente en el tiempo. Se observé la contribucion de Michael Porter con la
Ventaja Competitiva de las Naciones, dando a conocer gue la competencia empresarial

es dinamica y las naciones tienen que innovar sus procesos.

Adicional en este capitulo, se determind que acceder al mercado exterior es mucho
mas que cruzar fronteras y comerciar en el extranjero, ya que requiere de varios
procesos de internacionalizacion y del estudio de teorias. Entre las més destacadas la
forma en la que se ingresa al mercado internacional. También se pudo conocer que las
ventajas que la internacionalizacion trae son principalmente en el acceso a recursos
globales y su transferencia de unos mercados a otros. Se considerd indispensable
definir a la PYME y como se la identifica segin el INEC en el Ecuador puesto que
sera el sector comercial con el que se va a trabajar. En la Provincia del Azuay, Cantén
Cuenca, se determiné ciertos patrones comunes en las PYME’s locales que han
impedido el crecimiento en la produccion y ventas. Estos puntos se pueden corregir
para mejorar la competitividad y acercar a las PYME’s a la internacionalizacion de sus
productos. En base a este objetivo se seleccioné a la empresa Dachiz Zuhe C.A., para

sugerir un plan de mejoramiento competitivo para una futura internacionalizacion.
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CAPITULO 2

Diagnostico y analisis de la PYME. Determinacion de los factores a considerar

en el plan de mejoramiento competitivo para la futura internacionalizacion

2.1 Introduccion

Con los conocimientos base sobre el comercio exterior y el papel fundamental de las
PYME'’s en el Ecuador, se iniciara con la descripcion de la empresa electa. En el
presente capitulo se detallard la informacion necesaria de la empresa Dachiz para
determinar los factores clave que se deben seleccionar como principales en el plan de
mejoramiento competitivo. Se conocerd la historia, mision, vision, organigrama,
diagnostico inicial, areas de trabajo y detalles del funcionamiento de la PYME para
proceder a la determinacion de los puntos a trabajar. Se conocera la realidad actual de
la empresa de la matriz FODA y se tomaran en cuenta puntos especificos que las

conclusiones de esta brinden.

Se realizard también un diagndstico segin los parametros del Ministerio de la
Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca para determinar el nivel en el que
se encuentra la empresa. Asi mismo se realizard un Export Audit (auditoria de
exportacion) que permitird conocer qué tan cerca esta la empresa de la exportacion.
Con los resultados de esta auditoria se conocera el estado de cada area y se procedera
a realizar un modelo de negocio CANVAS para clarificar y profundizar en la situacién
actual. Con esta informacidn se podra determinar los puntos que se deberan incluir en

el plan de mejoramiento competitivo.

2.2 Aspectos generales de la empresa “Dachiz Zuhe C.A.”

2.2.1 Historia

Empresas Dachiz Zuhe C.A. es una empresa familiar que elabora barras de chocolate
organico y artesanal con relleno de mermelada de frutas. Tuvo origen en Mérida —
Venezuela en el afio 2011. Desde esa fecha el negocio comenz6 a crecer en su ciudad,
pero al verse amenazados por la condicién politica del pais decidieron migrar al
Ecuador para desarrollar su proyecto. Una vez radicados en Cuenca — Ecuador,

iniciaron nuevamente la bdsqueda de un establecimiento apropiado para producir
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barras de chocolate. Actualmente se encuentran ubicados en la Av. Huayna Capac,
entre las calles Presidente Cérdova y Juan Jaramillo. Hoy en dia, la empresa esta en
un proceso de comercializacion de sus productos en dos de las principales ciudades

del Ecuador: Guayaquil y Cuenca.

2.2.2 Mision

Fabricar chocolates de alta calidad a través del comercio justo y cuidar el medio

ambiente apoyando a los pequefios productores de cacao de Venezuela y Ecuador.

2.2.3 Vision

Ser una empresa reconocida internacionalmente por la calidad e innovacion de sus

productos.

2.2.4 Organigrama

llustracion 1: Organigrama

Chicten Sue
Rodriguez Flores

Gerente General

Daniela Victoria Victor Leonel
Macedo Santana Macedo Santana
Produccion Ventas

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.
Elaborado por: Isabel Cordero, Karla Valdez

Se observa en el gréafico que Dachiz Zuhe C.A. es una empresa pequefia puesto que su
personal cuenta Unicamente con tres personas que se reparten las areas:

Administracion, Produccion y Ventas.
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2.2.5 Portafolio de productos
Los productos que Dachiz ofrece son los siguientes:

1. Barra de chocolate con leche (34% cacao organico) rellena con mermelada de
maracuya, mora y con cereales y frutos mixtos (mani, almendras, nueces,
avena, semillas de chia y pasas). Presentaciones de 7, 27, 60 y 120 gramos.
Envoltorios en papel “couche” para 7, 27 y 120 gramos. Empaques en carton

para 60 gramos.

llustracion 2: Portafolio de Productos

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

llustracion 3: Portafolio de Productos

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.
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llustracion 4: Portafolio de Productos

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

llustracion 5: Portafolio de Productos

dachiz
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Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

2. Galletas con chispas de chocolate

llustracion 6: Portafolio de Productos

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.
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3. Galletas de Banana

llustracion 7: Portafolio de Productos
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Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

Actualmente todos los productos son 100% artesanales. La pasta de cacao el 100%

ecuatoriana.

2.3 Diagnostico Chocolates Dachiz Ecuador bajo parametros del Ministerio de
la Produccién, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca

Junto con el Ministerio de la Produccién, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca se
realizd un diagnostico inicial de la empresa Dachiz para conocer el estado actual y el
potencial que tiene la PYME para la préxima elaboracion del plan de mejoramiento

competitivo.

2.3.1 Metodologia

Se inicid determinando el estado del proyecto con informacion sobre el emprendedor
y caracteristicas del equipo con datos sobre materias primas, insumos y abastecimiento
a nivel local, nacional e internacional. Luego se ha procedido a la descripcion de la

idea de negocio para saber si es productiva o no.

Con estos puntos resultados se procede a un diagndstico del estado de desarrollo del
proyecto en el que la calificacion, sin querer determinar si es bueno o malo, responde
a “si” 0 “no” en ciertas variables importantes. “Si” siendo 1y “no” siendo 0; adicional,
a cada una de estas calificaciones se le asigna un porcentaje: a la calificacion “1” el

30% y calificacion “0” el 0%.

20



La tabla siguiente de Autoevaluacion busca conocer el nivel de innovacién en el que
se encuentra el proyecto emprendedor. Se ha realizado una ponderacion a traves de
codigos de respuesta: alto siendo “1”, medio “0,5” y bajo “0”. Como corresponde, a
cada calificacion se le asignd un porcentaje: calificacion “1” el 8%; calificacion “0,5”
el 4%; y calificacion “0” el 0%. Por ltimo, se tiene como resultado un porcentaje

acumulado, el cual permite conocer el resultado final al terminar la tabla.

2.3.2 Desarrollo

En la encuesta el Gerente de la PYME respondié todas las preguntas. Exponemos los

resultados a continuacién.

Tabla 1: Autoevaluacion: Estado de desarrollo del proyecto

Autoevaluacion: Estado de desarrollo del proyecto

%
# | Descripcion de variables Calificacion | %
acumulado
¢Tiene definida su idea de
1 1 3,00% | 3,00%

negocio?

¢Tiene claro el perfil de sus
2 | _ _ 0 0,00% | 3,00%
clientes y/o usuarios potenciales?

¢Ha desarrollado el prototipo o
3 |Producto minimo viable de sus|1 3,00% | 6,00%

productos?

¢Ha realizado evidencia de
4 1 3,00% | 10,00%
consumo o pruebas de mercado

¢Cuenta con disefio de marca y/o
5 |logotipo o ha desarrollado la|l 3,00% | 13,00%

imagen corporativa de su negocio?

¢ Cuenta con un modelo o lienzo de
6 ) 0 0,00% | 13,00%
negocio?

;Conoce el mercado de su
7 _ 1 3,00% | 16,00%
producto y a la competencia?
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¢Cuenta con un perfil o

perspectiva de negocio?

0,00%

16,00%

¢Conoce al detalle sus costos de

produccion?

3,00%

19,00%

10

¢;Conoce cual es el monto de
inversién requerido para

implementar su negocio?

3,00%

23,00%

11

¢Ha recibido acompafiamiento
técnico para la formulacion de su

idea de negocio?

3,00%

26,00%

12

¢Cuenta con infraestructura vy
maquinaria para el proceso de

produccion?

3,00%

29,00%

13

¢Conoce cual es su capacidad de

produccion?

3,00%

32,00%

14

¢Cuenta 0 esta en proceso de
obtener los respectivos permisos y
/o autorizaciones  para el
funcionamiento de su negocio
(RUC, registro de marca, LUAE,

etc.)?

3,00%

35,00%

15

¢Ha registrado su marca / patente
en el IEPI?

3,00%

39,00%

16

¢Conoce los costos y gastos que
incurre  para formalizar su

emprendimiento?

3,00%

42,00%

17

¢Cuenta con capital de trabajo

propio?

3,00%

45,00%

18

¢(Cuenta con wuna linea de
financiamiento para el desarrollo

de su actividad productiva?

3,00%

48,00%

19

¢Ha iniciado sus ventas de manera

formal?

3,00%

52,00%
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20

¢ Cuenta con una cartera de clientes

gue compran de forma recurrente?

3,00%

55,00%

21

¢Ha realizado estudios y analisis
contables y/o financieros de su

proyecto?

0,00%

55,00%

22

¢Ha participado en ferias y eventos
para probar o comercializar sus

productos?

3,00%

58,00%

23

¢Ha  recibido  apoyo ylo
acompafiamiento técnico para la

puesta en marcha de su negocio?

3,00%

61,00%

24

¢Requiere de tecnologia
(laboratorios técnicos,
infraestructura) para desarrollar
nuevos productos o mejorar los

procesos de su empresa?

3,00%

65,00%

25

¢Se encuentra registrado como

exportador?

3,00%

68,00%

26

¢ Sabe como presentar su producto
ylo servicio a potenciales clientes

0 inversionistas?

3,00%

71,00%

27

¢Considera que su negocio se
encuentra posicionado en el

mercado?

3,00%

74,00%

28

¢Cuenta con conocimientos sobre
manejo de bodegas, inventarios,

layouts?

0,00%

74,00%

29

¢ Tiene identificado el potencial de

crecimiento de su negocio?

3,00%

77,00%

30

¢Ha realizado algin tipo de
acercamiento con clientes de

mercados internacionales?

0,00%

77,00%
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¢Ha recibido mentoria o

31 [acompafiamiento técnico para la |l 3,00% | 81,00%
aceleracion de su proyecto?
Total: 81,00%

POST - EMPRENDIMIENTO

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

Elaborado por: Ministerio de la Produccién, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, Isabel

Cordero y Karla Valdez.

Tabla 2: Tabla de decisiones

Tabla de decisiones
Autoevaluacion: Estado de desarrollo del proyecto
Rango valores Nivel Accion a tomar
<35% Idea / Producto | PRE - EMPRENDIMIENTO
35% a 73% Comercializaci6 | EMPRENDIMIENTO
n
> 74% Crecimiento POST - EMPRENDIMIENTO

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

Elaborado por: Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, Isabel

Cordero y Karla Valdez.

Tabla 3: Autoevaluacion: Nivel de Innovacion

Autoevaluacion: Nivel de Innovacion

servicio? ;Se ha desarrollado un

prototipo de la propuesta?

# | Descripcion de variables Calificacion | % 7
acumulado
¢Se ha probado la factibilidad del
proyecto? Es decir, ¢Es posible
1 |fabricar el producto o prestar el |1 8,00% | 8,00%
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¢El producto, proceso o servicio
proviene de investigacion
cientifica y tecnoldgica por parte

del emprendedor?

0,00%

8,00%

¢El producto, proceso o servicio
puede ser patentado o registrado en
el IEPI en cualquier de sus

modalidades?

8,00%

17,00%

¢El producto, proceso o servicio
representa novedad para el

mercado local?

0,5

4,00%

21,00%

¢El producto, proceso o servicio
representa novedad para el

mercado nacional?

0,5

4,00%

25,00%

¢El producto, proceso o servicio
representa novedad para el

mercado internacional?

0,5

4,00%

29,00%

¢Eso fue necesaria algun tipo de
formacion académica, técnica o
tecnologica especializada para el
desarrollo del producto, proceso o

servicio?

0,5

4,00%

33,00%

¢Para el desarrollo del producto,
proceso o servicio es necesario de
maquinaria  especializada o

personalizada?

0,5

4,00%

38,00%

¢El proyecto se puede desarrollar
con maquinaria |y  recursos

nacionales?

0,5

4,00%

42,00%

10

¢El producto, proceso o servicio
resuelve una necesidad real del

mercado?

8,00%

50,00%
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A= proyecto se puede
11 | o 1 8,00% | 58,00%
industrializar?

¢El emprendedor cuenta con los
conocimientos o el personal
12 _ ) ) 0,5 4,00% | 63,00%
necesario para implementar la idea

de negocio?

Total: INNOVADOR 63,00%

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

Elaborado por: Ministerio de la Produccién, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, Isabel

Cordero y Karla Valdez.

Tabla 4: Tabla de decisiones

Tabla de decisiones

Autoevaluacién: Nivel Innovacion

Rango valores Nivel
<52% TRADICIONAL
>52% INNOVADOR

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

Elaborado por: Ministerio de la Produccién, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca, Isabel

Cordero y Karla Valdez.

2.3.1 Conclusion del diagnéstico

Conforme a la informacién suministrada por el emprendedor, se concluye que el
emprendimiento tiene un porcentaje del 81% de desarrollo; esto quiere decir que se
encuentra en el nivel de crecimiento / Post-emprendimiento. Asi mismo, en la siguiente
tabla de autoevaluacion, alcanza un porcentaje del 63% de innovacion, ubicandose en

la tabla de decisiones en el nivel “Innovador”.

Estos resultados demuestran que el emprendedor tiene una actitud positiva y cumple
con los parametros de calificacion del Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior,

Inversiones y Pesca para que sea innovador. El producto no se encuentra facilmente
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en el mercado local, tiene marca registrada en el Servicio Nacional de Derechos
Intelectuales (SENADI) y representa una novedad atrayente en el mercado local,
nacional e internacional, la misma que se podria incrementar incluyendo, conforme
crezca, innovacion en los procesos. ElI emprendedor tiene formacion técnica,
académica y tecnoldgica lo que aport6 en el proceso de elaboracion del producto. Se
considera que resuelve una necesidad real del mercado en cuanto a gusto, placer, salud,
etc., y se elabora sin conservantes ni quimicos. La empresa esta dispuesta a mejorar

continuamente.

2.4 EXPORT AUDIT

2.4.1 Definicion de Export Audit

El Export Audit es una herramienta analitica en la cual se puede evaluar fortalezas y
debilidades de una empresa que desea exportar, y las amenazas y oportunidades de su
mercado meta; por lo tanto, se considera necesaria la aplicacion de este instrumento
en las PYME’s puesto que facilitara la introduccion de sus productos en el mercado
local o internacional aplicando las normas y procedimientos que rigen al comercio. Si
los resultados son favorables, se podra trabajar en un plan de internacionalizacion a
futuro (Barzallo & Molina, 2009).

2.4.2 Metodologia del Export Audit

El puntaje se realiza de acuerdo a una valoracion que se atribuye a diferentes
enunciados, clasificados segun el area a analizar. Las areas son: administrativa,
produccion, financiera y ventas. Para esta valoracion se aplica la escala de Likert, con

valores del 0 al 5, siendo “0” el menor puntaje y “5” el mayor.

2.4.3 Desarrollo del Export Audit
Tabla 5: Export Audit: Administrativo

ADMINISTRATIVO Valoracion
1. Tipo de empresa. 5

2. Planificacion estrategica empresarial con | 4

misién, visién y valores.
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3. Cumplimiento de objetivos. 3

4. Exportacion dentro de la planificacion | 5

estratégica.

5. Consideracion de las necesidades del | 4

mercado local e internacional.

6. Diferenciacién de la competencia. 5

7. Eficiencia del organigrama. 5

8. Manuales de procedimiento en |0

funcionamiento.

9. Manual de funciones en funcionamiento. | 0

10. Nivel de instruccién gerencial. 1

11. Experiencia en la industria de gerencia. | 4

12. Nivel de instrucciéon exigido en las | 0

jefaturas.

13. Sistema de manejo de datos y |5

produccion.

14. Aplicacion de procesos de mejora | 5

continua en todas las areas.

15. Personal capacitado en Comercio | 3

Exterior.

16. Personal que habla el idioma inglés. 3

17. Informacion sobre mercados externos | 5

potenciales.

18. Proceso de compra. 5

19. Asociaciones o0 gremios. 0

20. Fomento de las exportaciones en el | O

gremio.

21. Mecanismos usados para identificar | 4

mercados potenciales.

TOTAL ADMINISTRATIVO 007105
62,86%

Fuente: Herramienta Export Audit
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Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Tabla 6: Export Audit: Produccion

PRODUCCION Valoracion
1. Potencial del disefio del producto para | 3
internacionalizarse.

2. Uso de patentes y disefios industriales. 5
3. Porcentaje de proveedores de materia | 5
prima nacionales.

4. Uso de registro de calificacion a |2
proveedores.

5. Capacidad de la infraestructura para | 3
aumento de inventarios y maquinaria.

6. Capacidad de la empresa para aumentar | 3
su volumen productivo.

7. Aplicacion eficiente de flujogramas de | 4
produccion.

8. Uso de mecanismos para el registro de | 3
materia prima, insumos Yy productos
terminados.

9. Conocimiento sobre procesos de |0
embalaje para mercados externos.

10. Impacto negativo causado al ambiente | 1
aledafio.

11. Cumplimiento de los requerimientos | 2
sobre manejo ambiental.

12. Uso de sistemas avalados de Produccion | 0
Limpia.

13. Uso de programas para reutilizar y | 5
reducir los desperdicios.

14. Certificaciones en propiedad de la |0

empresa.
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TOTAL PRODUCCION

36/70

51,42%

Fuente: Herramienta Export Audit

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Tabla 7: Export Audit: Financiero

FINANCIERO Valoracion

1. Planificacion de presupuesto. 5

2. Andlisis y revision de informes de flujo | 5

de caja.

3. Andlisis y revision de informes |5

financieros.

4. Analisis y revision de costos generadosen | 5

produccion y punto de equilibrio.

5. Fuentes de financiamiento de la empresa. | 5

6. Disposicion a comprometer sus recursos | 5

en un proyecto de exportacion.

7. Tipo de mecanismo a utilizar para |5

financiar un proyecto de exportacion.

8. Tiempo de crédito ofrecido para los | 3

clientes extranjeros en caso de exportacion.

9. Tiempo méximo por el que la empresa | 5

estaria dispuesta a endeudarse para un

proyecto de exportacion.

10. Presupuesto asignado para la mejora en | 4

produccion tanto producto como en proceso.

11. Presupuesto destinado al éarea de |4

marketing y ventas.

TOTAL FINANCIERO. o155
92,72%

Fuente: Herramienta Export Audit
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Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Tabla 8: Export Audit: Ventas

VENTAS Valoracion
1. Plan de exportacion especifico. 3
2. Valor agregado percibido del producto. |5
3. Registro de la marca en el organismo | 5
competente.

4. Uso de slogan. 2
5. Personal en la empresa enfocada a |0
marketing y ventas.

6. Personal enfocado en disefio del producto | 3
y marca.

7. Informacion sobre la demanda del | 4
producto en mercados externos.

8. Capacidad de la logistica de la empresa. | 4
9. Confianza en los servicios logisticos | 4
internacionales.

10. Informacion sobre los canales de |5
distribucion en los paises meta.

11. Material publicitario del producto | 3
estrella

12. Uso de medios publicitarios. 3
13. Imagen de la empresa proyectada al | 4
cliente.

14. Politicas definidas para la aplicacion de | 3
garantias y devoluciones.

15. Uso de pagina web. 2
16. Informacion sobre los posibles precios | 5

del producto fuera del pais.

31



17. Manejo de términos INCOTERMS. 0

TOTAL VENTAS. 55/85
64,70%

Fuente: Herramienta Export Audit

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

2.4.4 Conclusion Export Audit
2.4.4.1 Area administrativa

Se realizo la primera entrevista con el Gerente y propietario de Dachiz en el mes de
noviembre de 2019. El Gerente esté totalmente abierto a mejorar la administracion de
la empresa, asi como todas las areas por lo que por iniciativa propia ha gestionado
apoyo del Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca. Ha
aceptado con entusiasmo el trabajo con la Universidad del Azuay comentando que la

colaboracidn entre el sector publico y la academia dara muchos frutos en su empresa.

Dachiz cuenta con todos los permisos de funcionamiento y esta proxima a obtener su
Primera Certificacion INEN. Actualmente participa en los talleres del Ministerio para
mejorar sus condiciones como son diagnosticos, talleres CANVAS, ferias, etc. En este
momento son considerados PYME. EI Gerente Chicten Rodriguez es quien administra,
su esposa, Daniela Macedo se encarga de la produccién del chocolate, y su cufiado

Victor Macedo maneja el area de ventas y la promocién de los productos.

En el Export Audit administrativo obtuvo una calificacion de 66/105, lo que representa
que los procesos en esta area son favorables para una futura exportacion, en un
62,86%.

2.4.4.2 Area de produccion

La capacidad que se tiene ahora es de 360 barras diarias, sin embargo, se producen
solo 180. La produccién se realiza mientras el local esta abierto siempre que no se
tengan imprevistos. En el mismo lugar se tiene un espacio de venta y exhibicion y en
la parte de atras se produce. Las barras tienen una fecha de vencimiento de seis meses

después de su elaboracion. Dachiz ha decidido aumentar la produccion del chocolate
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ya que cuenta con la capacidad para hacerlo, una vez que haya conseguido mas

contratos con distribuidores y supermercados.

En el Export Audit la produccion obtuvo una calificacidn de 36/70, lo que representa
que los procesos en esta area son favorables para una futura exportacion, en un

51,42%. Sin embargo, se podria mejorar.

2.4.4.3 Area financiera

Chicten Rodriguez lleva la economia de la empresa y declara ante el Estado todas las
obligaciones. No tienen un analisis contable y financiero externo ni contratado. Toda

el area econdmica se maneja de manera familiar.

Para iniciar el proyecto en Ecuador se realizd un préstamo a la Cooperativa Jardin
Azuayo de $3.000 con cuotas a 40 meses para poder solventar todos los gastos iniciales
del establecimiento en el pais, tanto documental (para su constitucién) como fisico
(infraestructura). Sumando intereses la deuda es de $3.800 de los cuales esta cancelado
un 57,5% (23 cuotas) a la fecha. La formalizacién de la empresa en cuanto a
documentos tuvo un valor de $2.900. El producto esta inscrito y cumple todos los
requisitos del SENADI.

En el Export Audit del area financiera obtuvo una calificacion de 51/55, lo que
representa que los procesos del area son favorables para una futura exportacion, en un
92,72%.

2.4.4.4 Area de control de calidad, mercado y ventas

El &rea de ventas esté a cargo de Victor Macedo. Debido al nivel de produccion, Dachiz
realiza despacho diario y entrega personalmente a cada tienda o distribuidor el pedido.

No tiene transporte contratado.

En Cuenca se vende a tres Almacenes Tia con entrega directa. De la misma manera a
Mega Tienda del Sur (Challuabamba), Comercial Arandanos, Cadelaes, La Bodega,
etc. El producto también se vende a siete establecimientos de Tia en la ciudad de

Guayaquil a un target de clase media. El envio se realiza en transporte urbano. Las
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ordenes de compra se verifican por sistema digital; se imprime la orden, se llena ya se

envia. Dentro de la estructura de costo esta incluido este valor ($4,70 por paquete).

Dachiz se maneja con impulsadores de venta en cada tienda de acuerdo a los
reglamentos de las distintas instituciones. En el caso de “Almacenes Tia” Cuenca se
tiene un impulsador por el tiempo de tres meses en horas de mayor fluidez de personas.
En Guayaquil la politica de “Almacenes Tia” es distinta y se debe cumplir con ciertos
requisitos (la persona debe estar adscrita a una agencia de modelaje, se debe contar
con seguro social, carta de compromiso y pasar un periodo de prueba). En la “Mega
Tienda del Sur” (Challuabamba) se sitian promotores de venta una vez al mes. En

“Comercial Arandanos” no est4 permitida esta practica.

En las bodegas de estas tres instituciones que se toman como ejemplo, el producto
tiene buen nivel de rotacion. “Almacenes Tia” tiene muy buena liquidez de pago, lo
hace cada 15 dias y se exige el 10% de descuento para ingresar. Esto facilita a Dachiz
adquirir la materia prima y continuar la produccion. En la “Mega Tienda del Sur” no

se ha exigido descuentos, en “Comercial Arandanos” tampoco.

En cuanto a Comercio Exterior, Dachiz tiene previsto iniciar su exportacion de
productos a Venezuela. La familia de Chicten ha gestionado la venta a un
supermercado de Mérida para distribuir el producto y también ha alquilado un local en
un centro comercial para elaborar chocolates con cacao ecuatoriano bajo la misma

receta (el valor del alquiler es $30 por mes).

En el Export Audit de ventas obtuvo una calificacion de 55/85, lo que representa que

los procesos en esta area son favorables para una futura exportacién, en un 64,70%.

2.5 Anélisis FODA

2.5.1 Fortalezas
Todos los productos son producidos con materia prima nacional y elaborados

de forma artesanal (chocolates, mermelada hecha a base de fruta natural y
galletas)

e Chocolate hecho a base de pasta de cacao organico
e El producto es diferenciado y nuevo en el mercado

e Poca oferta de un producto idéntico en el pais
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En las barras de frutos secos existe una variedad de seis ingredientes saludables
Los productos no tienen conservantes

El tiempo de expiracion del producto es de seis meses

Cuenta con un servicio de entrega rapida a distribuidores

Se realizan demostraciones para que el producto se venda de manera rapida, en
horas estratégicas y de mayor flujo de personas

El duefio de la empresa tiene una actitud emprendedora e innovadora que le va
a permitir desarrollar mejoras en la produccién para su futura
internacionalizacion, asi como también una gran apertura a trabajar con el
Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca

La empresa tiene una disposicion a dar crédito a sus distribuidores

Se cuenta con administracion activa en redes sociales como Instagram,

Facebook y Twitter para su publicidad

2.5.2 Oportunidades

Los productos se venden a un precio competitivo

Se tiene una diversidad de sabores

Sus productos se encuentran distribuidos en cadenas de supermercados
conocidos

Cuenta con un mercado potencial en dos ciudades (Cuenca y Guayaquil)
Futura exportacion del producto ecuatoriano para apertura de local comercial
y distribucion a minoristas en Mérida — Venezuela

El duefio mantiene buenos contactos en el sector privado y publico que
benefician a su empresa

La empresa esta inscrita a Pro-Ecuador, institucion que ayuda a promover la
oferta de productos ecuatorianos para su introduccién en el comercio
internacional

Trabajan en conjunto con el Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior,

Inversiones y Pesca

2.5.3 Debilidades

Los costos de transporte y produccion son elevados en relacion al costo total

debido a que no existe economia de escala

No se aprovecha la capacidad total de la maquinaria
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e Tiene problemas de liquidez

e Hasta el momento no se ha implementado una estrategia formal de Marketing

e No existe servicio post — venta ni politicas de devolucién en caso de defectos
en los procesos o dafios en el trayecto del transporte

e Cuentan con poco personal

e Su establecimiento o local comercial no esta terminado

2.5.4 Amenazas
e Lasituacion politica afecta cuando existen paralizaciones
e El pago de las cadenas comerciales es lento
e Los grandes contratos de marcas competencia reconocidas con las cadenas de
supermercados fuertes e importantes, impiden que se pueda distribuir el
producto en esos lugares
e Otras marcas en el mercado organico cuentan con un porcentaje mayor de

cacao organico

2.5.6 Conclusion del Analisis FODA

La empresa Dachiz demuestra en su matriz FODA un comportamiento positivo en sus
fortalezas y oportunidades puesto que se ha abierto camino en el mercado con un
producto diferenciado y con excelentes contactos. El lider de esta empresa tiene una
actitud emprendedora e innovadora en actividades de aprendizaje en lo que se refiere
a su modelo de negocio, lo que hace que su empresa crezca y sea competitiva dentro
del mercado ecuatoriano con proyeccion internacional. Como se pudo observar, las
debilidades y amenazas representan la minoria de toda la matriz lo cual es favorable,
puesto que se tiene que trabajar en puntos en los que ya se tiene un plan de soluciones

progresivas segun el representante de esta empresa.

2.6 Modelo de negocios CANVAS
Un modelo de negocio describe y da forma logica a como una organizacion crea,
entrega y captura valor. El modelo de negocios CANVAS se ha convertido en una de

las herramientas més utilizadas por los emprendedores y empresarios.
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CANVAS fue creado por Alexander Osterwalder en el 2004 (Ferreira, 2015) y se
compone de nueve blogues que contienen diferentes puntos importantes como la
propuesta de valor, las caracteristicas principales de la empresa, la identificacion de
los clientes objetivo o la arquitectura de ingresos. Es una herramienta agil de gestion

estratégica de negocio, que permite:

e Entender el modelo de negocio de una empresa de un solo vistazo
e Trabajar la estrategia de negocio con un lenguaje comun y compartido
e Esbozar un modelo de negocio en nueve modulos que responden a cuatro lineas

estratégicas determinantes en todo negocio de una empresa

(Carretto, Harispe, & Vaz, 2015)

La metodologia del CANVAS consiste en desarrollar, en un lienzo a mano, un listado
con los nueve bloques del modelo, esto con el fin de que el empresario pueda tener
acceso fisico a los datos mas relevantes y motivar al cumplimiento de objetivos

planteados.

El 28 de noviembre de 2019, se desarroll6 un taller organizado por la Universidad del
Azuay en compafia de los funcionarios del Ministerio de la Produccion, Comercio
Exterior, Inversiones y Pesca, y de los empresarios participantes del proyecto de
vinculacion. Dachiz participo del taller elaborando su lienzo a mano de modelo de
negocios CANVAS.

Los nueve blogues se detallan a continuacion.

1. Segmentacion: define los diferentes grupos de personas u organizaciones para
servir y alcanzar un objetivo empresarial. Se segmenta para identificar
necesidades, definir tipos de relaciones, conocer como debo ofertar, etc.

2. Propuesta de valor: describe el paquete de productos y servicios que crean valor
para un segmento especifico de clientes. Ayuda a definir qué se crea para el
cliente, qué problema esté resolviendo y qué se esta ofreciendo. Es el principal
factor de diferenciacion que las empresas deben desarrollar

3. Canales de distribucién y comunicacién: describe como la empresa se
comunicay llega a su segmento de clientes para ofrecer una propuesta de valor.

La comunicacién, la distribucion y los canales de venta comprenden la interfaz
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de una empresa con los clientes. Los canales son puntos de contacto con el
cliente y juegan un papel importante en la experiencia

4. Relacidon con los clientes: describe los tipos de relaciones establecidas en una
compafiia o con los segmentos establecidos

5. Fuente de ingreso: representa la caja de efectivo de la empresa, generada a
partir de cada segmento de clientes (los gastos deben restarse de los ingresos
para crear ganancias)

6. Recursos clave: describe los activos mas importantes requeridos para hacer
trabajar el modelo de negocio

7. Actividades clave: describe las cosas mas importantes que una compafiia debe
hacer para funcionar el modelo de negocio

8. Socios clave: describe la red de proveedores y socios que hacen trabajar el
modelo de negocios

9. Preciosy costos de produccion: describe todos los costos incurridos para operar

en el modelo de negocio

(Carretto, Harispe, & Vaz, 2015)
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2.6.1 Segmentacion

llustracion 9: CANVAS: Segmentacion
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

El desarrollo del CANVAS de la empresa Dachiz se inicia con la segmentacion del
mercado y la identificacion del principal consumidor. El objetivo es determinar las

caracteristicas del cliente objetivo.

El reconocimiento de estos detalles, en la segmentacion y en todos los blogues, se
divide en dos puntos: Business to Consumer (del negocio al consumidor) y Business

to Business (negocio a negocio (distribuidores o minoristas)).

Business to Consumer (B2C)

e EIl publico objetivo se encuentra en su mayoria en la poblacion de Cuenca
(Azuay), Azogues (Canar) y Guayaquil (Guayas); hombres y mujeres entre 15
y 54 afios de edad

e El nivel de ingresos del publico es: clase media

e EIl chocolate esta destinado a personas que buscan nuevos productos, que les

gusta el chocolate y similares, que gustan de productos naturales (no incluir
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veganos radicales), que gustan de productos artesanales y que no consumen ni

conservantes ni quimicos
e El producto esta destinado para nacionales y extranjeros

Business to Business (B2B)

e Losdistribuidores o minoristas objetivos son supermercados de clase media en

Cuenca, Azogues y Guayaquil

2.6.2 Propuesta de valor
llustracion 10: CANVAS: Propuesta de Valor
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

La principal diferenciacion del producto Dachiz es la elaboracién de los chocolates
completamente artesanal libre de quimicos y conservantes, respondiendo a las

necesidades del mercado actual. Se destaca de la competencia por su:
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e Exclusividad (producto no masivo)

e Lafruta que se utiliza es natural y su relleno de mermelada es elaborado por la
empresa.

e EIl margen de ganancia es de hasta un 40% para los clientes por el valor
agregado al ser artesanal

e El chocolate tiene un precio competitivo

e Existe una innovacion en todos los procesos (mermelada natural, cereales,
frutos mixtos)

e Las presentaciones son comodas en tamafio

e Las materias primas con las que se elabora el producto poseen certificaciones
organicas, lo que lo hace un chocolate de calidad

e El chocolate con leche posee un buen porcentaje de cacao (34%)

e La pasta de cacao es 100% ecuatoriana de excelente calidad, calificada como

una de las mejores del mundo

2.6.3 Canales de distribucién
lustracion 11: CANVAS: Canales de distribucion
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Los distribuidores con los que Dachiz mantiene relacion comercial en la actualidad
son supermercados, mini market y restaurantes o cafeterias de target socioeconémico

medio:

e Megatienda del Sur (Challuabamba — Cuenca)
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e LaBodega (Azogues)

e Cadelaes (Cuenca)

e Almacenes Tia (Cuenca, Guayaquil)

e Terminal de pasajeros (Cuenca)

e Tienda de comida vegetariana (Cuenca)

e Coco’s Café¢ (Cuenca)

Dachiz distribuye de manera directa, es decir, desde la fabrica se lleva el pedido al
cliente en transporte propio. No se cuenta con integraciones logisticas ni servicio

postventa.

Respecto a las ventas freelance (trabajo autdénomo), Dachiz participa en ferias y ofrece
descuentos por temporada (black weekend, navidad, etc.) en sus paginas de redes

sociales.

Canales de comunicacién

La forma de comunicacion que la empresa maneja internamente es directa con todas
las areas ya que es una empresa 100% familiar. La comunicacion externa se realiza

desde Gerencia.

La imagen corporativa que se busca transmitir dia a dia es de un chocolate elaborado

con cacao ecuatoriano artesanal de calidad con mermelada de fruta natural.

Business to Consumer (B2C)

La empresa brinda al consumidor perfiles de redes sociales que se encuentran activos

(Facebook, Twitter, Instagram, WhatsApp)

e Facebook: Empresas Dachiz Zuhe C.A.
e Twitter: @dachizchocolate

e Instagram: @dachizchocolate

Business to Business (B2B)

Dachiz posee pagina web y un correo electrénico institucional para sus clientes

distribuidores o minoristas

e PAagina web: https://chocolates-dachiz-ecuador.negocio.site/
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2.6.4 Relacion con los clientes

llustracion 12: CANVAS: Relacion con los clientes
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Dachiz se ha planteado como objetivo el cuidar la relacion con sus clientes para poder

crear fidelidad y garantizar su volumen de produccion

Business to Consumer (B2C)

e Se detalla la relacion de la empresa con los clientes finales:

e Dachiz se enfoca en una atencidn personalizada a través de impulsos en horas
pico

e Laempresa busca crear una relacion con el cliente final y también afines

e Se realizan invitaciones a visitar las redes sociales

e Se exponen los productos de manera innovadora, se comparte informacion
adicional sobre el cacao, datos curiosos y fotografias. Se busca agregarle valor

a la informacion y mostrar beneficios

Business to Business (B2B)

e Respecto a laempresa con sus clientes, Dachiz conoce el costo de cada relacion
comercial e intenta tener siempre un precio de introduccion menor con cada

intermediario, ademas de descuentos y promociones
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2.6.5 Fuentes de ingreso
llustracion 13: CANVAS: Fuentes de ingreso
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

La empresa se ha financiado, para su constitucion y funcionamiento, desde sus inicios
por capital propio gracias a un crédito obtenido en la Cooperativa “Jardin Azuayo”

que se ha ido pagando mensualmente.

El chocolate es el producto que genera el 95% de los ingresos. La principal forma de
pago de los clientes es en efectivo por pedidos directos (10%) y cheques (90% en

supermercados, mini market, etc.).

2.6.6 Recursos clave

llustracion 14: CANVAS: Recursos clave
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.
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Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Existen recursos fisicos, intelectuales, financieros y talento humano, necesarios para

el funcionamiento de la empresa

e Los recursos fisicos identificados como imprescindibles son un
establecimiento, mobiliario, equipamiento (maquinaria) y materiales
(utensilios de cocina, limpieza, etc.) e insumos (materia prima) para producir

e Los recursos intelectuales necesarios para el funcionamiento son la marca y
patente registradas, una base de datos completa (materia prima adquirida,
inventario, contabilidad, etc.), y experiencia y conocimiento del mercado

e El principal recurso financiero base es el capital para el equipamiento de la
planta productiva

e Y, por ultimo, el Talento Humano constituido por tres personas para

produccidn, administracion y ventas

2.6.7 Actividades clave
llustracion 15: CANVAS: Actividades clave
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Las actividades mas importantes para la empresa se resumen en:

e Lacompray seleccion de materia prima y proveedores para que se custodie la

elaboracién artesanal

e Elaboracion artesanal del chocolate

46



e Ladistribucién y comercializacion

e El servicio postventa: a implementar porque actualmente no se cuenta con
politicas de devolucion ni servicio post venta

e El plan de marketing: a implementar. Se tiene como objetivo el disefio de un

plan de accidén con actividades y metas

2.6.8 Socios clave
llustracion 16: CANVAS: Socios clave
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Dachiz cuenta con un equipo de instituciones que le permiten funcionar con
normalidad y que le brindan lo necesario para el desarrollo de sus productos. Las

entidades mas importantes son:

1. CACAO ARAWI (distribuidor de la pasta de Cacao)

2. DASAM (distribuidor de vainilla, azlcar, harina, manteca, aceite, cobertura de

chocolate y articulos de limpieza)
3. Graficas Torres y Cordero (imprenta que proporciona envoltorios)

4. Edicay (imprenta que proporciona empaques)
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5. Universidad del Azuay, institucion que da impulso a proyectos de vinculacion
con la comunidad. Promueve interaccion entre la academia, sector publico y
sector privado para trabajar juntos mejorando competitivamente a los
productos que ofrecen las PYME’s de la provincia del Azuay

6. Ministerio de la Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca,
institucién pablica que trabaja conjuntamente con la academia

7. ProEcuador, institucion publica que trabaja conjuntamente con la academia

8. SEIDLABORATORY (empresa que realiza anélisis de laboratorio y registros)

2.6.9 Precios y Costos de produccién
llustracion 17: CANVAS: Precios y Costos de produccion
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Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez

Si bien Dachiz impulsa su negocio basandose en la creacién de valor, las operaciones
deben custodiar que los costos de produccidn sean lo suficientemente rentables para
prosperar como empresa Yy crecer en el mercado. Existen costos fijos y variables que
deben ser considerados para poder producir y obtener utilidad. Los costos fijos son:
arriendo o alquiler de local para producir, sueldos a personal y mantenimiento del
espacio (limpieza y servicios basicos). Los costos variables son materia prima (en
funcién de la demanda), transporte de la entrega (dependiendo cantidad y peso del

pedido ya que se realiza de manera directa al cliente), marketing y publicidad.
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Costos mas importantes del modelo de negocio

Los principales costos de elaboracion del chocolate se pueden dividir en porcentajes

para su mejor comprension:

e 60% del producto que es materia prima y empaque (costo neto)
e 25% de sueldo a empleados

e 15% para gastos de servicios basicos, limpieza y transporte

Recursos clave més costosos

Los recursos que representan el mayor valor en cuanto a costos son los materiales e

insumos.

Actividades clave mas costosas

La actividad méas representativa en cuanto a costo es el tiempo de produccion que
merece atencion ya que se realiza una pausa para el enfriamiento del chocolate antes

de ubicar en envases 0 empaques.
Costo de produccion

En el modelo de negocios CANVAS es importante determinar en este punto nimero
nueve, el valor exacto de costo total de la produccion para asi plantear metas y
objetivos para reducirlo, siempre y cuando no afecte la calidad del producto final. El

costo total es:

1. Barras a base de chocolate con leche 34% de cacao rellena con mermelada de
maracuya, mora o frutos mixtos (60 gramos): $0,57
2. Barra a base de chocolate con leche 34% de cacao rellena con mermelada de

maracuya, mora o frutos mixtos (120 gramos): %1,10

Costo de produccion valido solo para la Republica del Ecuador.

2.7 Conclusién del modelo de negocios CANVAS

El modelo de negocios ha sido una herramienta necesaria para el emprendimiento ya
que ha fijado con claridad puntos que anteriormente no se habia dado la importancia
correspondiente. Gracias a la colaboracion del Ministerio de la Produccion, Comercio

Exterior, Inversiones y Pesca y del duefio de la empresa se ha podido plasmar una
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vision de la situacion actual del cliente objetivo y sus caracteristicas principales
conociendo asi de mejor manera el mercado al que va dirigida su propuesta de valor,
misma que permitio definir las ventajas competitivas de su principal producto y qué

crea este para el cliente.

Dentro del blogue de canales de distribucién se pudo constatar que Dachiz tiene
relacion comercial con supermercados, mini market y restaurantes/cafeterias de nivel
socioecondmico medio esforzandose por mantener una relacion comercial estable y
fructifera. Sus fuentes de ingreso son la financiacion por capital propio y un crédito
con buen historial, siendo el chocolate el producto que genera el 95% de sus ingresos.
Dachiz cuenta con herramientas clave para su correcto funcionamiento y desempefio
como son los recursos fisicos, intelectuales, financieros y de talento humano los cuales
son indispensables para que la empresa tenga la capacidad de seguir desarrollandose y
complementandose con las actividades clave, que actualmente son actividades de

compra de materia prima, de elaboracion y comercializacion del producto.

Asimismo, existen empresas que colaboran en la cadena de suministro de Dachiz
facilitando insumos, materiales, materia prima, etc., sin las cuales no se podria
producir. Estos socios son fundamentales por que se ha establecido contratos fijos y
asi asegurar que se disponga de todo lo necesario. Y, por ultimo, es fundamental el
establecimiento de los costos fijos y variables que deben ser considerados para que el
negocio sea rentable. Estos valores no pueden excluirse del costo neto y se debe
procurar la reduccion de los costos variables sin afectar la calidad de produccion.
Como se puede observar en la imagen del lienzo fisico, estos bloques son necesarios
para cualquier tipo de emprendimiento o empresa, en el caso de Dachiz esta
herramienta le ha brindado una guia que facilita el cumplimiento de las actividades

diarias, y ha dado sentido al objetivo del negocio.

2.8 Conclusién del Capitulo

Actualmente Dachiz Zuhe C.A., es una empresa que desde el inicio de su
emprendimiento se ha enfocado en producir y comercializar productos de excelente
calidad, asi como también en crecer actualizdndose y adaptandose a su medio. Su
mision y visién contienen los planes a corto y largo plazo, y mantiene el enfoque de lo

que quiere para su empresa.
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En base a los resultados obtenidos en el diagnostico inicial realizado de acuerdo a los
términos del Ministerio de la Produccidon, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca,
Dachiz se califica como un emprendimiento innovador. Esta puntuacion es de gran
ventaja ya que permite tener objetivos mucho mas concretos en cuanto a crecimiento

y mejoras.

El Export Audit es una herramienta que ha facilitado a Dachiz conocer aspectos
especificos que se deben incluir en el plan de mejoramiento. Ha conseguido una
puntuacion favorable en relacién al tiempo que lleva en el mercado y a la acogida que
ha recibido por parte de los consumidores. Las cuatro areas de estudio fueron

analizadas con detenimiento.

Su analisis de la matriz FODA resalta varias Fortalezas y Oportunidades que tiene la
empresa y reconoce pocas Debilidades y Amenazas. Como se pudo observar, se
destaca principalmente la actitud innovadora y emprendedora del duefio de la empresa,
misma que ha permitido la adquisicion de conocimientos y buenas relaciones con sus
stakeholders como una de las grandes oportunidades de su negocio, con un producto
diferenciado, saludable y nuevo en el mercado. A pesar de que cuenta con poco
personal, poca capacidad productiva, y el emprendimiento se encuentra en un ambiente
competitivo fuerte, el negocio tiene el potencial de crecer aun mas. Todas las areas
estan en continua mejora; sin embargo, se debe aplicar una estrategia de marketing y

distribuir las funciones por escrito para que asi pueda llevarse un mejor control.

Por tultimo, dentro del proyecto, se realizd un taller CANVAS con las PYME’s
participantes, en el cual se pudo elaborar de manera fisica un lienzo en el que se
destacaron nueve blogues que permitieron dar orientacion al negocio gracias a las
directrices que cada bloque brinda, como la identificacion de los clientes objetivos, la
relacion con los socios, la propuesta de valor que el duefio de la empresa quiere dar
con su producto, etc., llevando asi tanto en la mente como en el lienzo una idea clara

que responde a los objetivos.
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CAPITULO 3

Elaboracion del plan de mejoramiento competitivo

3.1 Introduccion

Después de haber realizado un diagndstico completo de la empresa con la ayuda de
herramientas proporcionadas por el Ministerio de la Produccién, Comercio Exterior,
Inversiones y Pesca, se cree conveniente utilizar esta informacion para transmitir las
ideas e iniciativas de progreso a través de un plan de mejoramiento competitivo para
la futura exportacion; de esta manera la empresa podra disponer de un plan de accion

que la acercara a la internacionalizacion.

En el presente capitulo se desarrollard la propuesta de plan de mejoramiento
competitivo en base al estudio realizado en los capitulos anteriores, en los que se
encontro tanto en el analisis FODA como en la informacion del modelo de negocios
CANVAS puntos criticos como la falta de liquidez, inexistencia de una estrategia de
Marketing, carencia de servicio post — venta, insuficiente personal en las areas, etc.,
los mismos que demostraron que es indispensable crear un plan de mejoramiento
competitivo en el area administrativa y de ventas ya que son las areas de mayor
necesidad en la actualidad ya que no cuentan con un programa 0 una estrategia
desarrollada como para acercar a esta PYME a la internacionalizacion. Se iniciara
realizando una Marketing Mix para clarificar la situacion actual y facilitar la
identificacién de factores clave. Se determinara la capacidad financiera actual y
después se describira el entorno econdémico, cultural, politico y ambiental. También se
detallara a breves rasgos la situacion competitiva de la empresa, esto con la finalidad

de conocer los retos a los cuales Dachiz se enfrenta en el mercado.

Posterior a esto se especificaran las fases de aplicacion del plan. En el area
administrativa se realizara una propuesta de mision y vision para conceptualizar de
mejor manera los objetivos de la empresa, se estableceran valores empresariales que
daran identidad y direccion a todas las actividades, se revisaran y analizaran los
objetivos propuestos para el afio 2020 debido a la inestable situacion a nivel mundial.
Se disefara una politica de devolucidn de producto, nacional e internacional, y, a través
de un flujograma, se detallaran los procedimientos en la parte de produccion para

mejorar el orden en cuanto a procesos.
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En el area de ventas se iniciara especificando minuciosamente el target (publico
objetivo) para optimizar el uso de recursos. Se desarrollara un plan de marketing con
objetivos de branding y ventas y se propondra un redisefio de empaques con el objetivo
de mejorar la imagen para el target deseado. Posteriormente, se analizara la logistica
de exportacion proponiendo una opcion de Courier, Incoterm y método de pago.
Finalmente, se dara a conocer la normativa para el etiquetado de envio (cajas de carton)
que facilitara a Dachiz hacer negocios en el exterior. El conjunto de propuestas que se
presentaran en este capitulo no sélo se orientan a incrementar utilidades, sino que se
concentran en resaltar el potencial que la PYME posee para abrirse nuevos mercados

y asi competir con las grandes marcas de chocolates.

3.2 Plan de Mejoramiento Competitivo
3.2.1 Marketing MIX

Para tener una vision méas amplia del futuro de la empresa, en este plan de
mejoramiento competitivo con miras a la exportacion, se desarrolla a continuacion un
andlisis de estrategia interna, denominada Marketing Mix. Esta herramienta de analisis
es un conjunto de medios operacionales mediante los cuales la empresa satisface
necesidades de segmentos de clientes facilitando procesos de decisién de compra del

consumidor. Sus componentes se dividen en cuatro:

1. Producto: se refiere a los elementos tangibles o intangibles que puedan ser
mercadeados, asi como también vienen acompafiados de mas elementos como
la experiencia, el servicio, la informacion, etc., y su conceptualizacién tiene
que enfocarse en el cliente.

2. Precio: es el valor de transaccién para intercambiar productos en el mercado
para que la empresa recupere los costes y obtenga utilidad; es decir, es esa
cantidad de dinero que la empresa cobra al cliente por el producto.

3. Plaza o distribucién: habla de la colocacién del producto en el lugar donde
desea comprar el cliente, en la cantidad solicitada y en el momento preciso.

4. Promocion: este componente se encarga de transmitir e informar la existencia
del producto, sus ventajas, caracteristicas y como resuelve una necesidad. La
promocion se da para clientes ya existentes de manera que no opten por
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comprar los productos de su competencia; y para posibles clientes a fin de

provocar un estimulo que impulse a probar el producto.
(Monferrer Tirado, 2013)

A continuacidn, se detallan los cuatro componentes del Marketing Mix de la empresa

Dachiz:

3.2.1.1 Producto

El producto se caracteriza por ser un chocolate 100% ecuatoriano elaborado de forma
artesanal sin uso de conservantes ni quimicos agresivos para la salud del consumidor.
Para mejorar la apreciacion en el mercado, se plantea disefiar un nuevo empaque para
tener mayor oportunidad de posicionamiento en la mente del cliente, ya que se causara
un mejor impacto al incluir estos atributos de forma visible y se alcanzara satisfacer
sus expectativas. Se busca crear un pensamiento de calidad natural y organica, que si

bien es subjetiva en cada cliente, pretende llegar a satisfacer una necesidad.

llustracion 18: Marketing Mix: Producto

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.
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llustracion 19: Marketing Mix: Producto

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

llustracion 20: Marketing Mix: Producto

Fuente: Dachiz Zuhe C.A.

3.2.1.2 Precio

La estrategia de precio se enfoca en el concepto del producto. Al vender chocolate se
ofrecen ciertas emociones implicitas que el cliente estd buscando satisfacer en dicho
momento. El chocolate Dachiz en la presentacion de 60 gramos tiene un costo de $1 a
precio de distribuidor (al por mayor) y se da libertad de vender al valor que cada
minorista considere conveniente. En el mercado alcanza hasta $1,36 dependiendo el
punto de venta. Se considera un valor asequible y apto para todo publico. En fechas
especiales como San Valentin, Dia de la Madre, Dia de la Mujer, Dia del Padre o
Navidad, se ofrecen promociones 2x1, sin variar el costo para mantener la estabilidad

y asi lograr tener un porcentaje de consumidores habituales.
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3.2.1.3 Plaza

La empresa se ha consolidado en el Ecuador, tiene su sede en Cuenca y ha encontrado
mercado en la ciudad de Guayaquil. Posterior a la instalacion en la sede, se inicié de
manera convencional, con pequefios envios a la ciudad de Mérida, Venezuela; sin
embargo, no se ha conseguido un cliente que realice pedidos constantes. El canal de
distribucion se centra en la empresa ya que se manejan de manera directa hacia los
supermercados en los que se distribuye. Dachiz sigue buscando mercados donde
insertar su producto y destacar por su atributo artesanal y libre de quimicos, ademas

de su aporte medioambiental.

3.2.1.4 Promocion

Los principales objetivos de camparia de la empresa buscan establecer el nombre
“Dachiz” en la mente de los consumidores y posicionarse entre las 10 marcas mas
conocidas. Se busca tener por lo menos un 10% de consumidores habituales y asi una
produccion mensual segura. Por el momento no se cuenta con un plan de marketing ni
con estrategias publicitarias, sin embargo, la empresa ha decidido promocionarse a
través de sus perfiles en redes sociales como Facebook, Twitter, Instagram y
WhatsApp.

3.2.2 Capacidad financiera

En este plan se ha considerado sumamente importante la capacidad financiera. Existen
varios mecanismos de control para mantener el nivel adecuado de liquidez en las
empresas, como, por ejemplo: implementar una estructura para el manejo y control de
dinero, siendo esta responsabilidad de la persona encargada de llevar las finanzas y
contabilidad. También se puede contar con planes de contingencia. Por otro lado, se
debe mantener una supervisién continua de los estados contables (Destino Negocio,
2015). En este trabajo se propone para la PYME una manera de financiamiento que le

ayude a obtener mayor liquidez y asi poder invertir en mejoras.

Dachiz Zuhe C.A. comenzd con una linea de financiamiento de tres mil dolares
($3.000) en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Jardin Azuayo”, con cuotas a 40

meses y el valor a pagar incluidos los intereses es de tres mil ochocientos délares

56



($3.800). En este caso y segun las necesidades de la empresa, se sugiere que para
mantener la liquidez se debe vender a los distribuidores dando un plazo méaximo de
pago; lo sugerido es de 45 dias con el método de pago indicado posteriormente en este

plan.

3.2.3 Entorno econdmico, politico, cultural y ambiental
3.2.3.1 Econémico

Como ya se menciono en el primer capitulo de este trabajo, en la importancia de las
pequefas y medianas empresas dentro del tejido empresarial ecuatoriano, las PYME’s
tienen un aporte significativo y segun el ultimo Censo Nacional Econémico del 2010,
alrededor de 99 de cada 100 establecimientos se encuentran dentro de la categoria de
PYME (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2015). Diez afios mas adelante, el
nimero de empresas aun sigue siendo un pilar fundamental en la economia

ecuatoriana.

En los ultimos afios se ha considerado a las PYME’s como el sector mas productivo
en la economia del pais; esto se ve reflejado en el Producto Interno Bruto (PIB) con
una tasa de mas del 25%. A su vez, la PYME es generadora de empleo ya que abarca
un 70% de la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) del pais, por ende, también
son importantes para el desarrollo de la produccion y un manejo sostenible de la

economia (Ron & Sacoto, 2017).

A nivel nacional, dentro de los valores del PIB, el comercio es una de las actividades
mas importantes junto con la construccion y manufactura, excepto refinacion de
petréleo (Ron & Sacoto, 2017). Por otro lado, la economia ecuatoriana esta sintiendo
el impacto de los cambios en el escenario internacional, al ver reducido el flujo de
divisas que entran al pais por el desplome de las exportaciones petroleras (Hurtado &
Rivadeneira , 2015).

3.2.3.2 Politico

En el afio 2015, el gobierno dio sefiales de acercamiento al sector empresarial ante la
necesidad de impulsar una mayor inversion privada, que compense en algo la caida en

la inversion publica. Se promovié el desarrollo de alianzas pablico — privadas para
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atraer inversiones en sectores estratégicos. También se anunciaron reformas que
permitan reducir los tramites y papeleos para la constitucion y funcionamiento de
empresas. Se incorporaron al gobierno funcionarios mas cercanos a las visiones
empresariales y se anuncid una pausa normativa para dar previsibilidad a los negocios
(Hurtado & Rivadeneira , 2015).

El fomento del cambio en la matriz productiva, mediante la sustitucion de
importaciones con produccion local, fue visto como una ventana de oportunidades.
Todo esto dio paso a la motivacion de muchos empresarios y personas que quisieron
constituir sus empresas beneficiando también a las PYME’s del sector alimenticio

(Hurtado & Rivadeneira, 2015).

3.2.3.3 Cultural

El entorno cultural en el que se desenvuelve el mercado cacaotero ecuatoriano es
verdaderamente especial al tener consideraciones importantes en el comercio
internacional, consideraciones que le han otorgado altos adjetivos y calificaciones
como uno de los mejores del mundo. El consumidor si tiene conciencia del valor

agregado del chocolate ecuatoriano (Infogram, 2020).

Segun un estudio realizado en el presente afio 2020, los consumidores ecuatorianos
muestran con claridad lo que mas influye para elegir un producto o servicio frente a
otros es la marca, con el 96% de calificacion entre otros factores (opiniones,
publicidad, internet, etc.), dato significativo, puesto que muestra que esta muy

arraigado el comportamiento denominado “marquismo” (Infogram, 2020).

Los consumidores del Ecuador que efectlian consultas previas en internet, para conocer
opiniones de otros consumidores sobre el producto que van a adquirir, no es
significativa (17%), pero debido a la generalizacion del uso de Internet como canal de
comunicacion entre los consumidores, ira cobrando cada dia mayor importancia
(Infogram, 2020).
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3.2.3.4 Ambiental

En Ecuador, la tendencia en aplicar estrategias ecoldgicas inicio en el 2009, ya que los
consumidores ecuatorianos empezaron a comprar productos ecoldgicos, sea por
novedad o moda, con dos fines: no afectar al medio ambiente y proteger la salud. La
variable ecoldgica ha llegado a ser el valor agregado y diferenciador de los productos,
ademas de ser un punto estratégico que fortalece la imagen de la organizacion. De alli
que los consumidores actuales buscan cada vez mas, un producto amigable con el
planeta (EI Comercio, 2012).

3.2.4 Situacion competitiva de la empresa

En la actualidad, la competencia de Dachiz dentro del pais son las marcas de chocolate
con leche existentes en el mercado, las cuales tienen una variacion media en precios,
en el empaque, en su composicién y sabores, asi como también una alta variacién en
la inversidn publicitaria ya que se dirigen a un target de clase media. Los competidores
directos en el Ecuador que han sido considerados para el analisis de la situacion son

los siguientes:

1. Bios
2. Nestlé
3. Ritter Sport

La razon por la cual se realizd esta eleccion fue que estas marcas compiten
directamente con la empresa en cuanto al producto que ofrecen: chocolates rellenos de
jalea con sabores artificiales o relleno de pedazos de fruta confitada, coco rallado, etc.
Existe una similitud en cuanto a las caracteristicas principales ya que otras marcas de
chocolate brindan otro tipo de presentaciones: bombones simples, bombones rellenos
de chocolate en crema, crema de avellana u otros toppings (aderezos), esferas
pequefias, barras sin relleno, chocolate en forma de caramelo y muchas mas. Estos se
podrian considerar competidores indirectos. Si bien marcas como Pacari y Republica
del Cacao ofrecen también barras, el target que Dachiz maneja en la actualidad no es
el mismo ya que las empresas mencionadas son reconocidas como barras premium y
se venden a un valor mayor. A continuacion, se presenta una breve descripcion de las

empresas consideradas como competidores directos:
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3.2.4.1 Chocolates Bios

A puertas de una de las grandes guerras mundiales, la familia Olgieser decidid
trasladarse desde Europa a Sudamérica, buscando mejores condiciones para Vvivir y
para desarrollar suempresa, recién constituida, de chocolates. Es asi como, con destino
al sur llegan al puerto de Santa Elena en Guayas (Ecuador), donde aprovechan su
estadia para conocer Quito, ciudad de la que se enamoraron de inmediato, mas aun,
cuando se suma al magnifico clima de todo el afio, la calidad humana de los
trabajadores y la facilidad de proveerse de la mejor materia prima del mundo, el cacao
ecuatoriano (Chocolates Bios, 2019).

Bios (Quito — Ecuador) produce, desde ese entonces, tres tipos de chocolates: para
pasteles, tabletas de chocolate y chocolates. En la actualidad Bios distribuye y vende
chocolates a nivel nacional a los principales supermercados, farmacias y delicatessen
de Ecuador, ademas de ofrecer chocolate a las principales pastelerias, panaderias y
heladerias (Chocolates Bios, 2019). Cuentan con redes sociales y pagina web. Se
vende en el mercado a un precio de $2,25 por cada barra de 100 gramos.

llustracion 21: Situacion Competitiva: Chocolates Bios

Fuente: Pagina web Chocolates Bios

3.2.4.2 Nestlé

A partir de la motivacion de crear un alimento nutritivo y econémico, que sirviera
como reconstituyente y fortificante para los nifios victimas del hambre que sacudia a
Europa, el farmacéutico Henri Nestlé, cred, en 1867, una combinacion de leche en
polvo y harina de trigo, a la que 1lam¢ ““harina lacteada”. Con la produccion y venta de
esta harina lacteada nacié Nestlé como empresa; Nestlé se expandié por toda Europa;

no obstante, la Primera Guerra Mundial (1914 — 1948) gener0 la necesidad de ubicar
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fabricas en lugares alejados del conflicto; por esto, la empresa llegd a Estados Unidos.
En 1920 se establecio la primera planta de Nestlé en Latinoamérica ubicada en Araras,
Brasil. Pronto, la compafiia se expandié por todo el continente y llegé a Ecuador
(Nestlé S.A., 2019).

Actualmente, Nestlé esta presente en mas de 100 paises del mundo y cuenta con mas
de 278.165 colaboradores que trabajan para ofrecer Nutricion, Salud y Bienestar, a sus
clientes. Nestlé importaba chocolates y caramelos con su marca, en elegantes cajas,
desde Suiza. En el afio de 1963 se logr6 un pico de ventas: un millén de sucres (Nestlé
S.A., 2019).

El producto de Nestlé que se considera competencia es Equateur y esta disponible en
nueve presentaciones. La primera cuenta con 72% de cacao y las ocho presentaciones
adicionales cuentan con 55%, los mismos que se han desarrollado con varios sabores:
almendras, maracuya, menta, uvilla, rosas, frutos rojos, banana y sal (Nestlé S.A.,
2019). En el mercado tiene un precio de venta de $2,75 por cada barra de 50 gramos.
Cuentan con presencia fuerte en redes sociales y pagina web.

llustracion 22: Situacién Competitiva: Nestlé

Fuente: pagina web Nestlé

3.2.4.3 Ritter Sport

En el mercado se encuentran chocolates organicos de la empresa Ritter Sport, misma
que ha tenido una trayectoria desde 1912 con una caracteristica variedad de barras de
chocolate con distintos sabores y empaques. Su reconocimiento a nivel mundial se
debe a algunas caracteristicas que la empresa ha ido desarrollando a lo largo de los
afios, como, por ejemplo, la obtencidn de su cacao que en la actualidad proviene de
una plantacion fundada por la misma empresa en Nicaragua, dando empleo a muchos

nativos y reduciendo considerablemente la destruccion de las selvas. Otro avance a
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destacar es su preocupacion por el medio ambiente siendo responsables con la
elaboracion de su empaque, el cual esta hecho con material reciclado desde el afio de
1991 (Ritter Sport , 2020). Sus precios varian entre los $3,00 y $3,25 por cada barra
de 100 gramos. Tienen una presencia activa en cuanto a publicidad del producto en

redes sociales.

llustracion 23: Situacion Competitiva: Ritter Sport

Fuente: Pagina web Ritter Sport

En base al conocimiento del mercado y la competencia actual, se busca llegar a
competir con marcas de chocolate premium y cacao 100% organico con modelos de
negocio dirigidos a un mercado netamente internacional. Se considera que a traves del
plan de mejoramiento se logrard competir con empresas como Pacari y Republica del
Cacao, quienes actualmente lideran este segmento de mercado, ya que sus ventas se
concentran en aeropuertos, e-commerce, y Chocolate Boutiques; ademas, cuentan con
un posicionamiento internacional y varias certificaciones. Se detalla a continuacion
informacion general de estas dos instituciones consideradas como la principal

competencia objetivo en el campo internacional.

3.2.4.4 Pacari

Pacari es una empresa chocolatera fundada en el afio 2002, la cual ha estado
exportando sus productos a mercados extranjeros desde el 2007 y ha sido considerado
como el mejor chocolate del mundo segun el certamen internacional “International
Chocolate Awards” por varios afios. La empresa Pacari cuenta con un buen

posicionamiento en el mercado nacional e internacional, teniendo una gran variedad
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de productos premium (Marcial Verdesoto, 2015). Mantienen buena relacion con los
productores de cacao, sin embargo, el no disponer de una plantacion de cacao propia,

no permite controlar al 100% la calidad de esa etapa del procedimiento (Pacari, 2019).

Una caracteristica que destaca dentro de la empresa es que son conscientes tanto del
medio ambiente como con la condicion laboral de los trabajadores, mejorando asi el
estilo de vida de la comunidad, haciendo de sus productos grandes competidores en la
industria chocolatera (Impaqto, 2016). En el mercado nacional tiene un costo de entre
$2,25y $2,85 por cada barra de 57 gramos, dependiendo el sabor. Tiene pagina weby

presencia en redes sociales en varios paises.

[lustracion 24: Situacion Competitiva: Pacari

Fuente: Pagina Web Pacari

3.2.4.5 Republica del Cacao

Esta empresa nacio en el 2005 con el fin de mantener y desarrollar la produccion del
“cacao fino de aroma” o ‘“cacao arriba”, el cual es uno de los mas apreciados del
mundo. Afios mas tarde, su produccion fue creciendo y fortaleciéndose, lanzandose asi
en el 2005 con chocolates para consumir y en el 2014 con su linea profesional.
Republica del Cacao ofrece al publico barras de chocolate de distintas combinaciones
(Republica del Cacao, 2019). Las barras de 50 gramos tienen un precio de venta de

$5,00. Tiene presencia en redes sociales, pagina web y tienda en linea con delivery.

La empresa ha estado trabajando con un cacao fino de aroma originario de la regién
de la Amazonia ecuatoriana. Al igual que la empresa Pacari, Republica del Cacao no
cuenta con una plantacion propia, por lo tanto, tampoco mantiene un control estricto
sobre la calidad desde el cultivo del cacao. Sin embargo, cuenta con un alto

posicionamiento internacional teniendo una alianza con empresas francesas. Dispone
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de una gran variedad de productos y el disefio de sus empaques son Unicos (Marcial
Verdesoto, 2015).

llustracion 25: Situacion Competitiva: Republica del Cacao

REPUBLICA REPUBLICK REPUBLICK REPUBLICA
DEL CRCAO® DEL CRCAQ® DEL CACAQ® DEL 2

1w

Chocolate Negro 75% Cacao con Chocolate Negro 52% Cacao con Chocolate Negro 75% Cacao con Nibs ~ Ecuador Single Origin 40% Cacao
Hierbaluisa Chifles de Café

Fuente: Pagina web Republica del Cacao

3.2.5 Fases de aplicacion en areas de trabajo

Se procede a detallar las fases de aplicacion del plan de mejoramiento competitivo en

las areas seleccionadas.

3.2.5.1 Area administrativa

3.2.5.1.1 Propuesta de mision y vision de la empresa

Como primer punto, se ha considerado sumamente importante replantear la mision y
la vision de la empresa y establecer valores, que son herramientas que orientan mejor
sus acciones en la empresa, no sélo administrativas, sino también de finanzas,
marketing, ventas, etc., y ayudan a afrontar de forma éptima sus imprevistos, ya que
tanto sus directivos como los empleados saben perfectamente quienes son, quienes
quieren ser en un futuro y los valores para poder conseguirlo. A continuacion, se
propone una nueva mision y vision direccionada a alcanzar los objetivos y a plasmar

metas para los proximos cinco afios.

Mision

Brindar a nuestros clientes productos 100% ecuatorianos a base de cacao organico, de
alta calidad, innovando en los procesos de produccion artesanal, presentandonos en el

mercado como una alternativa diferente, natural y saludable, resguardando nuestros

valores y cuidando el medio ambiente.
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Vision
Ser una empresa reconocida nacional e internacionalmente por brindar un excelente
chocolate gracias a la calidad de sus procesos y productos a base a de cacao 100%

ecuatoriano y artesanal, alcanzando una posicién estable y creciente en el mercado en

los préximos cinco afios.

3.2.5.1.2 Establecer valores de la empresa

Se considera importante proponer un listado de valores organizacionales para la
empresa y asi tener una mejor orientacion en las decisiones. Como expresa el articulo
‘Valores empresariales, de la teoria a la practica de Carlos Moreno y Susana del Cerro’:
“los valores orientan y lo hacen en doble sentido, primero, en la toma de decisiones,
y, segundo, en la conducta de las personas.” Desde el punto de vista ético, lo esencial
es la calidad de la toma de decisiones, al fin y al cabo, las elecciones que se realizan
se concretan en actuaciones y los valores tienen que ver con las conductas y decisiones
de las empresas. En resumen, son criterios para la accion que orientan en las decisiones

y se reflejan en la conducta de las personas (Moreno & Del Cerro, 2009).

En el siguiente listado que se propone, no se impide que Dachiz cambie o implemente
valores a su institucion, pues estos se acoplan a la filosofia empresarial. Los valores

que se sugieren son:

e Responsabilidad laboral

e Compromiso con la calidad del producto
e Trabajo en equipo

e Comunicacion claray honesta

e Creacion constante de valor e innovacion
e Confianza

e Puntualidad

3.2.5.1.3 Revision y actualizacion de los objetivos especificos para el afio
2020
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El Gerente General de Dachiz junto con su equipo de trabajo, ha determinado un
objetivo general (detallado a continuacién) y varios objetivos especificos para el

presente afio y son los siguientes:

Objetivo General

Elaborar y distribuir chocolates rellenos con mermelada de fruta natural o frutos secos,
utilizando materias primas de calidad e innovando en la creacion de chocolates

rellenos.

Obijetivos Especificos 2020

e Incrementar un 10% la venta de chocolates en los mercados actuales,

e Ingresar a nuevos mercados nacionales que permitan incrementar al menos un
50% las ventas actuales

e Ingresar al menos en una cadena mas de supermercados de Ecuador

e Realizar al menos tres exportaciones de chocolate, cada una de minimo $2.000

Dadas las circunstancias que se estan viviendo a nivel mundial durante este afio 2020,
se ha considerado oportuno y pertinente sugerir, dentro de este plan, un nuevo listado

de objetivos especificos que se detalla a continuacion.

Propuesta de Objetivos Especificos 2020

e Obtener firma y factura electrénica internacional para transacciones
comerciales,

e Obtener contrato con una cadena de supermercados en Mérida — Venezuela
para hacer envios fijos,

e Obtener contrato con la “Corporacion La Favorita” y asi aumentar el volumen
de ventas en un minimo del 15%,

e Iniciar la aplicacion de los planes de accién establecidos en el plan de

marketing y alcanzar un avance de al menos el 30%
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3.25.1.4 Actividades y responsabilidades de cada colaborador

A continuacién, se detalla las actividades que cada colaborador de la institucion para

tener un mejor manejo de la empresa, y, sobre todo, una mejor comunicacion.
Funciones de los miembros

1. Gerente General Chicten Rodriguez: gestion empresarial (permisos, impuestos,
contabilidad, capacitaciones y afines), apoyo en proceso productivo, compras,
ventas y distribucién,

2. Gerente de Produccion Daniela Macedo: proceso productivo y manejo de redes
sociales,

3. Gerente de Ventas Victor Macedo: promocion y ventas.

3.2.5.1.5 Flujograma de procedimientos

Un flujograma de procedimientos facilitara a la empresa adquirir futuras
certificaciones, ya que esto garantiza un buen seguimiento de los procesos y con esto,

se asegura la calidad del producto final. Se detalla a continuacién el diagrama de flujo:
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llustracion 26: Flujograma de procedimientos

Elaboraciéon de chocolate
artesanal relleno de
mermelada de fruta natural o
frutos secos

;

Arribo de la materia
prima a la planta

Separacion de
la materia prima
para los diferentes
procesos

Elaboracién de
mermelada de fruta
en olla de acero

Tostado de
frutos secos

Enfriamiento de mermelada y de
preparacion de frutos secos

Refinamiento y conchado de la
pasta de cacao organica en la
magquina refinadora

Fundicion de la
pasta de cacao en
olla eléctrica

Colocacién del
elaborado de
chocolate en moldes
de acetato

Para chocolate
con frutos secos

Rellenado de los chocolates con

Se mezclan los frutos secos
la mermelada de fruta natural

tostados y picados

directamente con la fundicién
de cacao

Preparacion de Refrigeracion de los chocolates en
envoltorios de aluminio y bandejas de plastico para
empaques de cartén enfriamiento

Recorte de sobrantes en bandejas
y moldes

Colocacion de la
fecha de elaboracion,
vencimiento y lote

Fin

Fuente: Dachiz Zuhe C. A.

Elaborado por: Dachiz Zuhe C.A., Isabel Cordero, Karla Valdez
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3.25.1.6 Propuesta de politica de devolucion de producto en entregas

nacionales

Dachiz revisa cuidadosamente sus productos antes de realizar las entregas, siendo el
Gerente quien inspecciona los procesos de produccion y empaquetado. Sin embargo,
en caso de encontrar defectos de fabrica en el producto (abolladuras, golpes, empaques
abiertos, hiumedos, etc.) en entregas nacionales, el cliente (distribuidor) debe seguir los

siguientes pasos:

1. Notificar a la persona que realiz6 la entrega de los productos dentro de las
siguientes 24 horas. Si no se notifica dentro de este tiempo, no se aceptara el
reclamo,

2. La notificacién también se recibira a través de correo electrénico incluyendo:
hora de entrega, estado del producto con fotografias y detalles, especificando
el problema encontrado,

3. Una vez recibido el informe del inconveniente y confirmado que el problema
viene de fabrica, Dachiz procedera a realizar el cambio del producto por otro
totalmente nuevo y en las mejores condiciones, sin recargos ni por el producto
ni por el envio, que el distribuidor realice con el producto hacia Cuenca.

4. En caso de no haber sido responsabilidad de la empresa ni de sus repartidores,
no se asumira la responsabilidad.

3.2.5.1.7 Propuesta de politica de devolucién de producto en entregas

internacionales

En caso de encontrar defectos de fabrica en el producto (abolladuras, golpes, empaques
abiertos, himedos, etc.) en entregas internacionales, se sugiere esta politica en la que

el cliente (distribuidor) debe seguir los siguientes pasos:

1. Notificar via correo electrénico a la empresa (Gerente General) dentro de las
siguientes 48 horas de la recepcién de la mercaderia. Después de haber
transcurrido ese tiempo, no se aceptara el reclamo,

2. Lanotificacion se recibira con scanner del Air Waybill (recibo emitido por una
aerolinea internacional para mercancia y prueba contrato de transporte cuando

el envio es aéreo), scanner de documentos de recepcién (cuando se trate de
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transporte multimodal, ejem., aéreo — terrestre), hora de entrega, estado del
producto con fotografias y detalle especificando el problema encontrado,

3. Una vez recibido el informe del inconveniente y confirmado que el problema
viene de fabrica / produccion, Dachiz procedera al envio inmediato del
producto tal y como lo hizo en el pedido original y en las mejores condiciones
sin recargos ni en el producto ni en el envio,

4. En caso de que la responsabilidad no sea de la empresa (en cuanto a produccion
0 empaguetado) se acogera a lo acordado en el Incoterm pactado al momento

de la negociacion del pedido, el cual determina la transmision del riesgo.

3.2.5.2 Area de marketing y ventas
3.2.5.2.1 Propuesta de “eslogan” para la empresa

La creacion de un slogan se considerd vital para que la empresa tenga un lema
publicitario que efectivice su posicionamiento en el mercado. Se presenta a

continuacién el proceso de la eleccién para su propuesta.

llustracion 27: Propuesta de “eslogan” para la empresa

SEMIFINAL

Felicidad Artesanal

Deleite Artesana

FIMAL:
Opciones: . e —
FELICIDAD ARTESANAL copatle’: mle, DELELTE
DELICIA ARTESANAL ARTESANA

DELEITE ARTESAMAL

Fuente: Isabel Cordero, Karla VValdez

Elaborado por: Isabel Cordero, Karla Valdez

Una vez realizada la lluvia de ideas y los borradores, se selecciono tres opciones de las
cuales una se considero la que mas transmite el concepto empresarial: “Dachiz, deleite

artesanal”.
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3.2.5.2.2 Definicion del Target

Se considera importante definir de una manera mas especifica la segmentacion de

mercado, es decir, el target al cual el producto esta dirigido, con el fin de elaborar las

estrategias de marketing direccionadas al mismo y alcanzar los objetivos de la empresa

y de este plan de mejoramiento competitivo. Es sumamente importante poder escoger

el mercado internacional.

Chocolates Dachiz estaria dirigido a:

Poblacion de Cuenca (Azuay) y Azogues (Cafiar)

Hombres y mujeres entre 25 y 50 afios de edad

Nivel de ingresos: clase media, media alta. Con educacion de tercer nivel, con
empleo estable siendo su sueldo mensual mayor o igual a $900

Personas econémicamente independientes

Personas que buscan hacer su despensa en supermercados

Personas que gustan de productos naturales (no incluye veganos radicales)
Personas que gustan de productos artesanales

Personas que valoran la responsabilidad ambiental en la produccion

Personas conscientes del contenido saludable de los productos que consumen
Personas que gustan de chocolate relleno

Personas que gustan del chocolate con leche

Personas que valoran la produccion nacional

Personas que gustan de mermelada de fruta

Personas que gustan de frutos secos

Personas tolerantes al gluten

Personas que evitan consumir transgénicos

Personas que acostumbran a consumir y disfrutar postres o dulces
frecuentemente

Personas que no se limiten en el semaforo nutricional para comprar productos

3.2.5.3 Plan de marketing

La empresa Dachiz Zuhe se ha concentrado siempre en ofrecer al mercado un

chocolate de calidad utilizando materia prima certificada y con las mejores
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caracteristicas. Sus estrategias se han basado en las necesidades del momento y de
acuerdo a sus capacidades financieras y productivas. Gracias a este compromiso se ha
podido buscar formas para continuar avanzando en este trabajo y poder sugerir
opciones que, se considera, pueden aproximar a la empresa a un mercado
internacional. A continuacion, se presenta un plan de marketing con objetivos (Smart),
estrategias, tacticas (medibles) y Key Performance Indicator (KPI — indicador clave

de desempefio) para acercar a la empresa a la exportacion.

Para comprender mejor este plan, es importante conocer que una estrategia es un
proceso de concepcion de mando realizada con el objetivo de llegar a un punto en un
plan de accion, respondiendo a una necesidad, tomando en cuenta los objetivos, el
funcionamiento y la metodologia de la misma (Parmerlee, 1998); la estrategia a su vez
contiene tacticas, las cuales son los métodos que se desarrollan para ejecutar un plan
(Real Academia de la Lengua Espafiola , 2019), con la utilizacion de KPI’s que
ayudaran a determinar numéricamente una variable (por ejemplo: nimero de visitas,
utilidades, ventas, etc.) vinculadas con los objetivos marcados dentro del plan (José,
2013).

3.2.5.3.1 Objetivos
3.2.5.3.1.1 Objetivo de Branding

Lograr que el pablico objetivo conozca el producto en un maximo de un afio y que
asocie a la marca, principalmente, con las palabras natural, artesanal y organico; y
también con palabras adicionales como placentero, deleite, gusto, calidad, nacional,

cacao ecuatoriano fino de aroma.
Palabras clave: natural, artesanal y organico
Precio

Estrategia: Cambio Total. El incremento del precio en un solo paso para acercarse a
competir con aquellos que tienen un posicionamiento y un volumen de ventas para un
mercado de clase media —alta. Y con esto, lograr que nuestro producto sea relacionado

con las marcas top mind en Ecuador y Venezuela.
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TActica 1: realizar la estrategia de incremento de precio como paso previo a la
promocion. Asi nuestro publico objetivo no sentiria el impacto en la subida de

precio porque sélo se concentraria en el valor agregado.

KPI: comparacion trimestral del nivel de ventas desde la aplicacion de la

tactica.
Responsable: Gerente General
Producto

Estrategia 1: redisefio de empaque. Con un nuevo disefio se pretende mejorar la imagen
de la marca, mejorar la percepcion que el pablico tiene el producto, especificar datos
gue por normativa se debe tener para exportar en un futuro cercano y adaptarla al

publico objetivo que desea alcanzar.

Tactica 1: ser mas especificos en la informacidén que contiene el empaque.
Especificar el contenido de gluten, transgénicos, lacteos, responsabilidad
ambiental, porcentaje de cacao organico, comercio justo, etc., para cumplir con

los requisitos de exportacion.

Téactica 2: cambio de concepto que tenia el empaque anterior con el nuevo. Dar

una propuesta de diferentes colores y disefio.

Téactica 3: hacer que el empaque esté menos cargado de informacion para que

sea facil de apreciarse.

KPI: comentarios recogidos en Focus Groups con personas seleccionadas

o clientes frecuentes

KPI: comentarios de los clientes al responder encuestas rapidas de

Instagram Stories.
Responsable: Gerente General

Estrategia 2: elaborar los chocolates con un 46% mas de cacao organico, alcanzando
asi un 80% para que su marca tenga esta cualidad como una de sus principales
caracteristicas y sea reconocida en el mercado como una de las Unicas que ofrecen

chocolates de esta categoria.
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TActica 1: aumentar el porcentaje de cacao organico y promocionarlo como una

caracteristica unica y especial.

KPI: comentarios de los clientes al responder encuestas rapidas de

Instagram Stories.

Responsable: Gerente General

Plaza

Estrateqgia: al ser los supermercados el principal punto de venta del producto,
se considera importante que se afiance el concepto de la marca en el
pensamiento del target como un producto de alto nivel que brinda experiencias
al exhibirse en un lugar estratégicamente ubicado en las perchas junto con otras

marcas ya posicionadas en el mercado que apunten a un target similar.

Tactica 1: pagar un valor adicional para que el producto se exhiba en
percha al lado de nuestros competidores directos y nuestros
competidores objetivo: Equateur — Nestlé, Pacari, Republica del Cacao,
etc., considerando los costos que esto implique y mirandolo como una

inversion positiva que puede generar impacto en el target.

Tactica 2: utilizar publicidad BTL (below the line) para atraer

visualmente a nuestro publico objetivo.

Tactica 3: Participar en eventos empresariales, ferias de turismo,
programas de postgrados, etc., como auspiciante para dar a conocer

mejor la marca al target.

KPI: Numero de participaciones en eventos y numero de

auspicios conseguidos.

Responsable: Gerente de ventas

Promocién

Estrategia: demostrar al target que probar este producto crea un placer
sensorial, una experiencia Unica que lo hara relacionar facilmente la marca con
un chocolate organico y natural de calidad, asi como también un chocolate
placentero y artesanal. Que puedan descubrir el relleno de mermelada de fruta

74



como un “pedacito magico” que contiene algo mas y esto provoque la
curiosidad de seguir buscando y generar mas estimulos sensoriales positivos
como, por ejemplo, la seguridad de que se esta consumiendo algo delicioso y a

la vez beneficioso para la salud.

Tactica 1: contratar una persona que pueda encargarse del marketing,
branding, comunicacién y publicidad para mantener una mejora
constante en la imagen y el posicionamiento de la empresa sin costos

elevados.

Tactica 2: publicidad en redes sociales: Instagram y Facebook: a través
de planes prepago de anuncios de video, atractivos en colores y frases,
con exposiciones de la filosofia, concepto, procesos, caracteristicas,
bondades y su valor agregado como un producto artesanal, natural y

organico.

Tactica 3: mejorar el contenido actual de los perfiles de la empresa en

redes sociales.

Tactica 4. participar en ferias artesanales exhibiendo el producto
permitiendo que las personas puedan degustar de chocolate elaborado
con Cacao Fino de Aroma “Arriba”; cacao reconocido
internacionalmente como uno de los mejores del mundo, y asi, conocer

la marca y el proceso de produccion artesanal.

Tactica 5: instalar islas fuera de los supermercados mas conocidos y en
centros comerciales en las que se brinde degustaciones del producto y
se explique el proceso de produccion. En la isla, utilizar ambientales
con aroma a chocolate para atraer a los clientes con masica instrumental

relajante de fondo.

Tactica 6: obsequiar el producto a los directivos de los puntos de venta
en fechas especiales como cumpleafios y navidad, considerando los

costos y seleccionando a nuestros principales socios.
KPI: comentarios de las personas en degustaciones

KPI: cantidad de “Likes” en redes sociales y en las imagenes y

videos compartidos en Facebook e Instagram
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KPI: cantidad de seguidores en las cuentas oficiales de redes

sociales

Responsable: Gerente General

3.2.5.3.1.2 Objetivos de ventas

1.

Precio

Incrementar progresivamente la capacidad productiva de la empresa en un afio,
asi como también las ventas; de 180 barras de chocolate diarias a 360 barras,
utilizando eficientemente todos sus recursos.

Obtener dos contratos mas en el préximo afio con la Corporacion “La
Favorita”: “Supermaxi” y “Gran Aki”, y con un retail: “Comercial Patricia”,
para tener un mayor volumen de ventas y aprovechar el aumento de produccién

sin tener perdidas por las fechas de caducidad.

Palabra clave: productividad, eficiencia, contratos

Estrategia: estrategia de prestigio. Definir el precio de venta al publico del
producto en base a la nueva percepcion del concepto de la marca y a su valor
agregado, fijandolo de acuerdo al segmento de mercado elegido y su plaza de
distribucién. Se estableceria un nuevo P.V.P., considerando todos los factores
que la empresa quiere destacar en el producto. El P.V.P., seria mas alto que el
actual y se realizaria el alza en un solo paso para acercarse a competir con

aquellos que tienen un posicionamiento y volumen de ventas mayor.

Tactica: encuesta anénima dirigida al target por medios electrénicos
para consultar cuanto estarian dispuestos a pagar por un chocolate
organico, relleno de mermelada de fruta natural y elaborado

artesanalmente.
KPI: porcentaje de utilidades trimestrales
KPI: porcentaje de ventas a partir del cambio de P.V.P.

KPI: tiempo (rapidez) de rotacion de stock en cada de punto de

venta
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Responsable: Gerente General
Producto

Estrategia: inversion en la compra de material, en contrato de personal para

facilitar su incremento progresivo.
Tactica 1: contratar un ayudante de cocina

Tactica 2: arrendar un espacio mas grande, a un valor que se puede

pagar sin afectar los costos de produccion
Tactica 3: comprar mas utensilios de cocina para facilitar la produccion

Tactica 4: establecer politica de ingreso al lugar de produccion pidiendo
que los visitantes ingresen con mascarillas, guantes y mallas para el

cabello (cubre cabello) como medida de proteccion y aseo.

Tactica 5: colocar logo + slogan de la empresa en la entrada del lugar

en una parte alta y visible.

Tactica 6: adquirir productos de limpieza biodegradables y con el

menor grado de contaminacion ambiental en el caso de quimicos
KPI: cantidad de barras producidas al dia
KPI: porcentaje de incremento progresivo mensual
KPI: valor de egresos mensuales
Responsable: Gerente de Produccién
Plaza

Estrategia: solicitar ingreso del chocolate a la Corporacion “La Favorita” y a
“Comercial Patricia”. Estos distribuidores manejan un target de clase media y

media — alta.

Tactica 1: colocar banners en inglés y espafiol afuera de los
supermercados como recordatorio al consumidor de que el producto

estd a la venta en ese lugar.
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Tactica 2: realizar activaciones periddicas en los centros comerciales y

afuera de los puntos de venta.

KPI: niUmero de nuevos contratos con supermercados y retails.
Responsable: Gerente de Ventas
Promocion

Estrategia: presentar en la publicidad (fisica y digital) explicitamente los
grandes beneficios (chocolate natural y organico) del producto y las razones

por las que el consumidor esta pagando el precio y haciendo la mejor eleccion

Tactica 1: dar a conocer la calidad del proceso de produccion a través
de videos cortos y atractivos, destacando el factor natural, organico y

artesanal, y el gran potencial que tiene para ser aceptado en el exterior.

Tactica 2: publicar en las redes sociales oficiales videos mensuales
cortos, en los que se demuestren los sentimientos, emociones o habitos
involuntarios como vicio, capricho, engreimiento, etc., que se pueden
generar con el consumo de nuestro chocolate, destacando
principalmente el factor natural y orgénico; demostrando asi que, al
consumir un chocolate Dachiz, se mejora la calidad de vida gracias a

sus multiples beneficios.

Tactica 3: modificar la pagina web en dos idiomas y agregar
informacion para que puedan contactarse a través de WhatsApp y

adquirir el producto. Con pagos mediante transferencias y depositos.

KPI: semestralmente revisar informe de ventas de cada

distribuidor

KPI: realizar encuestas en la pagina web oficial para conocer la
opinién del consumidor sobre la reinvencion de la marca,
ofreciendo recompensas (concursos, muestras gratis) a su

valiosa ayuda como un proceso de mejora continua.

Responsable: Gerente de Ventas
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Teniendo en cuenta el plan propuesto, se considera pertinente el uso del mismo en el
tiempo que la empresa lo crea conveniente segun sus necesidades y situacion
financiera; sin embargo, las estrategias propuestas responden a objetivos que
mejorarian el funcionamiento y el posicionamiento de su marca a corto plazo, lo que

beneficiaria a la PYME a acercarse cada vez mas a un mercado internacional.

3.2.5.4 Redisefio del empaque para barras de 60 gramos

En base a todo el estudio realizado en este trabajo, dentro del plan de mejoramiento
competitivo se ha decidido sugerir un redisefio del empaque del producto. Esto con la
finalidad de posicionar a la empresa de manera atractiva para que pueda competir con
las marcas de chocolate premium. Para la nueva imagen se buscé plasmar el concepto
del chocolate con ideas como natural, organico, deleite, detalle, seleccion, escoger,

calidad, artesanal y premium.

En los anexos de este trabajo se adjuntaran tres propuestas que buscan el mismo

objetivo: realzar las caracteristicas principales del chocolate (natural y organico).

3.2.5.5 Analisis de la logistica para exportar el producto

El andlisis de la logistica en este plan de mejoramiento competitivo se realizara en base
a los envios que la empresa Dachiz Zuhe ha manejado con contactos de cadenas de
supermercados en Venezuela. De igual manera, se propondra un plan mejorado de

logistica de exportacion considerando la oferta actual.

Los primeros envios de las barras de chocolate se realizaron a través de un Courier
hacia Mérida — Venezuela y la familia del propietario se encarg6 de retirar el producto
y posterior a eso, lo distribuy6é a pequefios supermercados. Se considera que este
método limita la venta del chocolate ya que estos envios esporadicos sin una logistica

de transporte y de aduana pueden elevar los costos del producto final.

Es importante conocer que, en la logistica internacional, la carga aérea y maritima tiene
una serie de acuerdos y especificaciones que facilitan las actividades de exportacion e
importacion. Los términos que se encargan de definir las responsabilidades de cada

parte en la compra — venta se denominan “Incoterms” o “Términos de Comercio
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Internacional”. En este proyecto se plantea una mejora en este proceso logistico y se
desarrolla los puntos criticos determinados en el diagnostico inicial del proyecto: el
embalaje para exportaciones, el término de comercio internacional y una opcion de

Courier.

3.2.5.6 Transporte

La empresa Dachiz ha manejado su logistica de envio a través de transporte publico o
acudiendo personalmente a entregar la mercaderia al distribuidor (supermercados).
Dentro de este plan de mejoramiento competitivo, se propone contratar un servicio de
logistica internacional que cubra esta necesidad y ahorre tiempo a la empresa para
concentrarse en otros puntos clave. de la misma manera, Se propone contratar un
servicio de seguro con cobertura minima en caso de accidentes durante el trayecto del
transporte. Para esto, después de una cotizacion de servicios, se ha considerado la
mejor opcion a la empresa SPU, “Servicio Postal Unificado”, radicado en la ciudad de
Guayaquil. A continuacion, se detalla la cotizacion y propuesta de disefio de transporte

interno a través de Courier.

SPU ofrece servicio de puerta a puerta en categoria 4x4 (4 kilogramos hasta $4000)
con tecnologia GPS que permite controlar todo el proceso y la ubicacion de la
mercancia en cada punto hasta la llegada al destino (Servicio Postal Unificado, 2019).
Después de consultar via telefénica a un agente de ventas de la empresa, se cotizo el
valor para enviar cajas de 3 kilogramos que contienen 47 empaques de barras de
chocolate de 60 gramos cada una. El valor es de $2,25 por caja. El transporte es aéreo

con un seguimiento constante.

Se considera a SPU como la mejor opcion de Courier ya que la empresa tiene
excelentes referencias en cuanto a su puntualidad en entregas y al bajo precio.
Anteriormente Dachiz ha trabajado con DHL y con Correos del Ecuador, pero no se
ha conseguido una satisfaccion completa debido al elevado costo y a los retrasos de

entrega.
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3.2.5.7 Propuesta de Incoterm 2020

Para su correcta logistica, se ha realizado el analisis del Incoterm que se considera
ideal en este tipo de transaccion de mercancias considerando la cantidad que la
produccion de la empresa puede abarcar. El Incoterm seleccionado se denomina
INCOTERM CPT.

Carriage Paid to (Transporte pagado hasta), significa que el vendedor contrata y paga
el transporte de la mercancia hasta el punto acordado, cuando esta se pone en manos
del primer porteador en el pais de destino. El exportador no esté en la obligacion de
pagar el seguro de la misma, de esta manera, la responsabilidad del embarque la tiene
el importador. Este término entrega al vendedor control sobre la mercancia, los plazos
y los costos (JCV Shipping, 2020).

Con este Incoterm se plantean tanto las responsabilidades del exportador como las del
importador. Por un lado, el que vende sus productos debe pagar todos los costos de
cargay es responsable de reservar y contratar la empresa transportista que traslada los
bienes. Y, por otro lado, el comprador debe asegurar los bienes, pues, como se vio
anteriormente, el exportador no contrata un seguro. El importador debe absorber los
gastos a excepcion del flete y el despacho de aduana de exportacion y se le transmite
todos los riesgos del transporte. Se recomienda usar el Incoterm CPT cuando se realiza
un envio de medianas a grandes cantidades tanto de mercancia como de monto de

transaccion (Comercio y Aduanas, 2012).

Conocer e informarse acerca de los Incoterms y sus actualizaciones es esencial para
tener una buena logistica de exportacion; sin embargo, no es lo Unico que se debe
estudiar. EI cdmo conseguir los mejores costes de salida de la mercancia también es
un factor que se debe prestar atencién, existen agentes de aduana que se pueden
encargar de encontrar las tasas mas convenientes para el exportador, aunque indagar
por cuenta propia los diferentes precios del mercado de carga es una opcidn efectiva

(Comercio y Aduanas, 2012).

3.2.5.8 Propuesta de método de pago

Las cadenas de supermercados con quienes Dachiz trabaja, manejan sus propias

politicas comerciales en cuanto a sus métodos de pago a proveedores. Sin embargo,
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Dachiz ha preferido trabajar con quienes realizan sus transacciones en el menor tiempo
posible despueés de la emision de la factura comercial. Este metodo es conocido como
cuenta abierta. Mediante esta forma de pago, la empresa realiza el despacho y emite la
factura otorgandole al cliente un crédito de X dias para realizar el pago. En el caso de
comercio internacional, “el exportador envia la mercancia, la factura y los documentos
de embarque al importador y espera el pago; es decir, el importador compra ahora y

paga después” (Bonilla, 2019).

Se sugiere a la empresa ofrecer créditos de hasta maximo 45 dias para facilitarle al
comprador realizar el pago sin perder liquidez. Existen supermercados que exigen
plazos de hasta 6 meses para cancelar los valores a sus proveedores, pero al ser una
empresa pequefia no se recomienda esperar ese tiempo. Se considera que se debe
empezar posicionando el producto en supermercados en los que se pueda manejar estos

créditos y poder reinvertir las utilidades en mejoras.

3.2.5.9 Propuesta de etiquetado en cajas de carton para envios

Para mejorar el proceso de exportacion del chocolate, se ha considerado importante
dar a conocer y proponer el uso de la simbologia estandarizada por la norma 1SO 780
Y 7000 para embalajes. Victor Mondragén en su articulo “Los pictogramas utilizados
en el Comercio Internacional y sus significados” explica que, para simplificar las
barreras como el idioma, la interpretacion diversa de un mismo mensaje o la simple
informacion adicional, la organizacion 1SO desarrolld un conjunto de simbolos y
pictogramas que se utilizan hoy en dia en el etiquetado y marcado de los envases y
embalajes de las mercancias al momento de su manipulacién, carga y transporte
(Mondragon, 2020).

Estos simbolos reducen las dificultades que se presentan con la marcacién en diversos
idiomas, es decir, que el desarrollo iconico de los pictogramas transmite la idea y la
expresion de lo que corresponde realizar con la carga al momento de observar la
imagen. Los pictogramas en una etiqueta podran ser pintados directamente sobre el
embalaje y de negro. Las medidas de los simbolos pueden ser 100mm, 150mm,
200mm. Para embalajes de varios metros cubicos podran utilizarse simbolos de mayor

tamafio (Mondragon, 2020).
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Se sugiere que la empresa Dachiz implemente los pictogramas en las cajas de cartdn
que utiliza para la exportacion de su producto, que al ser alimento y perecible, es

verdaderamente sensible a muchos factores. Los simbolos sugeridos son los siguientes:

Ilustracion 28: Simbologia para exportacion
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] RN temperatura a apilar

Fuente: Servicio Nacional de Aprendizaje

La norma detalla también simbologia para mercancia con caracteristicas fisicas o

quimicas (Servicio Nacional de Aprendizaje, 2019).

3.3 Conclusién del Capitulo

La empresa Dachiz Zuhe C.A., ha facilitado toda la informacion necesaria para un
analisis interno y externo, con el proposito de llevarlo a procesos de mejora para
incrementar su competitividad, no s6lo a un alcance nacional sino aumentar su
potencial como futura empresa exportadora, 0 a su vez internacionalizarse. En cuanto
al analisis de la capacidad financiera se pudo constatar que, a pesar de tener un capital
limitado, operan y administran sus actividades favorablemente; sin embargo, es

indispensable buscar mejores maneras de mantener la liquidez.

El entorno en el que la empresa se encuentra es un factor que infiere en sus actividades,
pues en el pais, si bien se ha incrementado la importancia y el apoyo que dan a las
PYME’s en su constitucion, no es suficiente, tomando en cuenta que estas aportan a la
economia en un porcentaje bastante alto. En la elaboracién de este plan de
mejoramiento competitivo se pudo apreciar la situacion de la empresa destacando
como primer punto a sus competidores directos y aquellos que se aspira tener; en dicho
analisis se pudo informar las caracteristicas principales de cada uno, el concepto en el

que operan y sus ventajas competitivas.
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En base al diagnoéstico realizado en el segundo capitulo, a los factores criticos de la
empresa Yy al analisis interno y externo, se realizo la fase de aplicacion en las areas de
trabajo solicitadas por el propietario de Dachiz, en las que se proponen cambios en el
area administrativa y de marketing y ventas, logrando asi establecer un nuevo
concepto, que si bien no es radicalmente diferente al actual, se propusieron acciones
para encaminar a la PYME a una mejora competitiva replanteando sus fundamentos

estratégicos y organizando sus procesos administrativos.

También, como se puede observar, se considerd esencial la creacion de un plan basico
de marketing que ayude a direccionar su marca con estrategias especificas y medibles.
Dentro de esta area, se propuso también un nuevo disefio del empaque con el nuevo
concepto desarrollado en el plan de marketing. Por ultimo, se creyO pertinente
establecer pautas de ventas para la futura exportacion de sus productos, pues el
objetivo de estas mejoras es precisamente llevar a la PYME a ser una gran competidora

en el mercado internacional.
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4. Conclusiones
En conclusion, este trabajo de titulacion logré elaborar un proyecto para dar solucion
a aspectos especificos que se consideraron imprescindibles para impulsar el desarrollo
de la PYME, y para plantearse nuevos objetivos, mismos que son clave para el

acercamiento a una futura internacionalizacion de la empresa.

En el primer capitulo se analizo los factores criticos y teéricos sobre los cuales se
sustenta el comercio exterior y el proceso de internacionalizacion. A través de este
estudio se pudo indicar que la competitividad de las naciones es dinamica y las
empresas tienen que ser innovadoras en sus procesos, pues entrar al mercado externo
es mas que cruzar fronteras y realizar una compra o0 venta. Se conocidé que
internacionalizar una empresa requiere del estudio de teorias y procesos para tener
éxito, asi como también que este proceso trae ventajas que se resumen en dos puntos:
tener acceso a oportunidades en mercados exteriores y permitir a la empresa un mejor
aprendizaje a través de experiencias y practicas que aumentaran la posibilidad de
crecer y ser ms competitivo. Finalmente, en el primer capitulo se hablé sobre el
proceso de seleccion de la PYME protagonista de este proyecto de grado, eligiendo a

la empresa de chocolates: Dachiz Zuhe C.A.

En el segundo capitulo, se abordod un diagnostico y un analisis interno y externo de la
empresa, que permitio conocer la situacion actual para la posterior elaboracion de un
plan de accion y asi mejorar la competitividad de la empresa dentro del modelo de
Uppsala, modelo que permite solucionar progresivamente los factores criticos
analizados en la situacion de la empresa. En el corto tiempo que lleva esta PYME en
el mercado ecuatoriano, especialmente azuayo, ha demostrado tener una ventaja
competitiva alta, a pesar de los obstaculos y desafios que, tanto esta empresa como
otras PYME’s, han tenido que afrontar para llevar a cabo su constitucion y

funcionamiento.

El diagnostico se pudo realizar a través de herramientas como: encuesta de diagnéstico
inicial y Export Audit, indicando que el desarrollo del emprendimiento tiene un
porcentaje del 81%, lo que demuestra que se encuentra en un nivel de
Crecimiento/Post-emprendimiento y su nivel de innovacién alcanza un porcentaje del
63%, clasificandose como una PYME innovadora. Por otro lado, la empresa Dachiz

demuestra en su Matriz FODA, un comportamiento positivo en sus Fortalezas y
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Oportunidades, puesto que se ha abierto camino en un nuevo mercado con un producto
diferenciado y con excelentes contactos; en cuanto a las Debilidades y Amenazas,
representan un pequefio porcentaje de toda la matriz lo cual es favorable. Ademas, al
finalizar el capitulo, se logro desarrollar el modelo de negocios CANVAS dentro de
un taller junto con el duefio de Dachiz, obteniendo un lienzo con nueve puntos clave
que sirven para esclarecer el sentido del negocio y acompafiar dia a dia a quienes

trabajan dentro de la empresa.

Después de haber obtenido los resultados del diagndstico, los factores criticos de la
empresa, el andlisis interno y externo y el lienzo CANVAS realizados en el segundo
capitulo, se procedio con la creacion del plan de mejoramiento competitivo enfocados
en el area administrativa y de marketing y ventas, ya que son las areas de mayor
necesidad en la actualidad, y las mas solicitadas de asesoria por el duefio de la empresa.
En el area administrativa se propuso replantear los fundamentos estratégicos (mision,

vision, valores y objetivos) y organizar sus procesos administrativos.

En el &rea de marketing y ventas se propuso un plan basico de marketing direccionando
la marca de la empresa a un concepto claro teniendo en cuenta la segmentacién y el
target. La estructura de este plan comenz6 con el planteamiento de objetivos y por cada
objetivo se proporciond varias estrategias claras, tangibles y medibles; en esta area se
realiz6 un nuevo disefio del empaque con el nuevo concepto proyectado en el plan de
marketing a modo de propuesta. Y, por ultimo, se logr6 determinar puntos clave para
la futura exportacion como la logistica de transporte, Incoterms y simbolos y

normativas para etiquetado de exportacion.

Al iniciar este proyecto, se planted la gestion y evaluacion de la aplicacion del plan,
monitoreando los resultados de las acciones propuestas; no obstante, debido a la
emergencia sanitaria ocasionada por la pandemia del Covid-19, la evaluacion del
cumplimiento no se pudo realizar, pues se requeria un trabajo de campo al que no se
pudo acceder. Sin embargo, se logré concluir con un plan de facil alcance, entendible
y manejable por el duefio de la empresa y quienes trabajan en ella. Dejando asi una
guia que permitira a la empresa continuar con su proyecto de crecimiento motivada
por acciones concretas que se pueden ejecutar en el corto plazo con el fin de avanzar

con el cumplimiento de objetivos que lleven a la internacionalizacion.
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Se recomienda, al Gerente de la empresa Dachiz Zuhe, explotar al maximo el potencial
de sus productos, ya que tienen ventajas competitivas que muy pocos poseen. Si se
desarrolla y aplica apropiadamente el plan de mejoramiento, en un corto tiempo
alcanzaran un excelente posicionamiento en el mercado. Se considera que esta empresa
esta cerca de la exportacion si se enfoca en tratar los puntos clave ya mencionados, ya
que sus propietarios tienen una actitud positiva, innovadora y emprendedora, una

actitud que les permitira alcanzar grandes objetivos.
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