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RESUMEN

El presente trabajo de titulacion tuvo como objetivo realizar un estudio de benchmarking
para la internacionalizacion de MIPYMES del sector alimenticio del cantén Cuenca y los
cantones Paute, Guachapala, EI Pan y Sevilla de Oro, pertenecientes a la provincia del

Azuay.

La metodologia utilizada se sita dentro de un enfoque mixto, es decir, cualitativo y
cuantitativo, utilizando como técnica de investigacion la recoleccion de informacion
primaria y secundaria. Esta investigacion se fundamenta en una primera fase de estudio,
en la cual, se realizd el levantamiento de informacion de las empresas del segmento
MIPYMES en los cantones Cuenca, Paute y Guachapala, mismas que sirvieron para

determinar su nivel de potencial para internacionalizarse.

Los resultados obtenidos del analisis permitieron identificar que la mayor parte de las
empresas analizadas muestra un bajo potencial para internacionalizarse, ya que presentan
debilidades y deficiencias en los aspectos y areas administrativas, financieras, productivas
y comerciales. Bajo tal contexto, se aplicé una investigacion de fuentes secundarias, a
través del benchmarking con respecto a las mejores practicas utilizadas por empresas de
este segmento en Colombia. El proposito fue estructurar un modelo basado en las mejores
précticas de las empresas lideres del mercado internacional para que las MIPYMES

locales alcancen el objetivo de emprender operaciones de comercio en paises externos.

El trabajo se estructur6 mediante cuatro capitulos, al inicio de la investigacién se
fundamenta los procesos y teorias de la internacionalizacion; luego se muestra la
investigaciéon de campo de las empresas MIPYMES de la provincia del Azuay;
posteriormente, se analiza el macro y micro entorno a nivel internacional; a continuacion
se estudia los factores criticos de éxito y las mejores practicas de internacionalizacion vy,
finalmente se aborda el plan estratégico para reducir las brechas en la gestion de las micro,

pequefias y medianas empresas locales.

Palabras clave: Benchmarking, internacionalizacién, MIPYMES, sector alimenticio.



ABSTRACT
The present investigation had the objective to do a benchmarking study for the
internationalization of food sector’s Micro, Small and Medium Enterprises (MSMESs) of

Cuenca, Paute, Guachapala, EI Pan and Sevilla de Oro from Azuay province.

The methodology used two different perspectives: qualitative and quantitative, using the
investigation technique of recollecting both, primary and secondary information. This
investigation is based on the first stage of this study, in which the information of the
MSMEs of Cuenca, Paute and Guachapala was gathered and analyzed. This study
determined each MSMEs internationalization potential.

The results obtained from this previous study identified that most of the enterprises
analyzed showed a low internationalization potential, due to significant weaknesses in
administrative, financial, productive and commercial areas. With this background, this
investigation applied secondary sources through benchmarking used by enterprises from
Colombia, which have better standards in the mentioned areas. The objective was to make
a model based on the standards that top enterprises of international market have, in order

to help MSMEs from Ecuador to internationalize and participate in international markets.

The investigation has four chapters. At the beginning of the study all the process and
theories of internationalization are stated; next the study of MSMEs of Azuay province is
given; third, the international level at a macro and microenvironment is analyzed. Critical
success factors and better internationalization practices are studied and finally, the
strategic plan to reduce the gaps in the management of local micro, small and medium

enterprises is discussed.

Key Words: Benchmarking, internationalization, MSMEs, food sector
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INTRODUCCION

El presente trabajo es producto de una investigacion cuyo proposito fue llevar a cabo un
estudio de benchmarking para la internacionalizacion de MIPYMES del sector
alimenticio del cantén Cuencay los cantones Paute, Guachapala, El Pan y Sevilla de Oro
de la provincia del Azuay, para posteriormente estructurar un plan estratégico con las
mejores practicas de empresas lideres en el sector de alimentos de Colombia para la
internacionalizacion de las MIPYMES del Azuay.

La teoria de benchmarking es establecida como un método y proceso utilizado en la
gestion empresarial para analizar, captar y aprender de las empresas e industrias las
mejores acciones que las llevaron al éxito y consecuentemente a emprender operaciones

comerciales en el mercado extranjero.

Cabe resaltar que en Ecuador el segmento MIPYME tiene una alta relevancia para la
economia del pais, puesto que representa la mayor parte de las empresas y compariias
establecidas a nivel nacional. Muchas de estas compafiias a diferencia de otros paises
como Colombia carecen de modelos de gestion que les permita exportar sus productos al
mercado extranjero, muchas de las veces por la falta de oportunidades como capital
financiero, mano de obra calificada, desconocimiento del mercado extranjero, excesivos

tramites para exportar, entre otros factores.

En tal virtud, se vuelve necesario analizar las mejores préacticas utilizadas por las
empresas lideres del segmento alimenticio para aplicar un modelo estratégico que
posibilite aplicar a las empresas locales de forma flexible y llegar a la

internacionalizacion.

A partir de un marco tedrico, se revisan los postulados, orientaciones y consideraciones
relevantes que se deberian considerar para aplicar el benchmarking a la
internacionalizacion de las empresas del segmento MIPYMES, a decir de Zuluaga (2006),
el benchmarking constituye la herramienta adecuada para gestionar una organizacion,
puesto que aporta al desempefio superior por medio de la comparacion de la propia
empresa con otra de referencia que sea caracterizada como lider de la industria y

segmento determinado para diagnosticar y adoptar las mejores préacticas.

En sintesis, el benchmarking es una herramienta en la que se identifican las practicas

exitosas de la empresa o una parte de ella (procesos o actividades) para su analisis e
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incorporacion a la parte operativa de la organizacion. Al respecto, se vuelve relevante
manifestar que en la actualidad las empresas estan obligadas a competir con otras
entidades no solo locales sino de otros paises, esto debido a la globalizacion, alto nivel
de competitividad y exigencias del mercado consumidor, mas aun tratandose de empresas

de un segmento que se encuentra en desarrollo como son las MIPYMES.

Por lo anteriormente expuesto, estas instituciones deben buscar la manera de incrementar
la productividad y calidad tanto del producto comercializado como de los procesos
internos. Uno de los métodos existentes para cumplir con dichos propdsitos es la teoria
del benchmarking. La expresion “Benchamark” se origina con la topografia, es una marca
que los topografos hacen en una roca para comparar niveles; hoy en dia, es un término
usado como el punto de comparacién de la mejor practica del sector (Gisbert & Raissouni,
2014).

La técnica de gestién empresarial parte del marco conceptual de la calidad y mejora
continua permitiéndole a la empresa ser mas competitiva en un mercado cada vez mas
complicado. Las empresas que llegan hasta este punto deben estar constantemente
cambiando y adaptandose a la demanda. La herramienta que se analiza en el estudio es
una alternativa para cualquier organizacion que considere que la internacionalizacion es
factor clave de competitividad y desarrollo, fomenta la autoevaluacién o anélisis interno,
tomando en cuenta el exterior (Hernandez & Cano, 2017).
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CAPITULO 1: LAS TEORIAS DEL COMERCIO
EXTERIOR Y PROCESOS DE
INTERNACIONALIZACION DE MIPYMES

1.1 Teorias del Comercio Exterior

El comercio exterior o comercio internacional surge por la necesidad de los paises, de
intercambiar bienes y servicios con la finalidad de satisfacer dichos requerimientos, una
de las principales causas para el intercambio de mercaderias y servicios era la desigualdad
de recursos naturales, las habilidades humanas y la especializacion en el &mbito laboral,
como también las ventajas comparativas de los pueblos y la necesidad de obtener bienes

que no podian producir o tenian altos costos de elaboracion (Ricardo, 1972).

Las teorias de comercio exterior se enfocan en el analisis de las diferencias entre los paises
y la capacidad de especializacion, afectando de este modo el desarrollo sustentable de
cada pais. Segun Adam Smith, citado por Ashraf (2005), cada nacién se puede
especializar en la produccién de bienes y servicios con ventaja absoluta, y a su vez,
importar productos o bienes con desventaja. Al igual que David Ricardo, quien mas tarde
desarrollo la teoria de la ventaja comparativa, sefiala que cada pais genera mayor riqueza
cuando se especializa en producir un bien y de esta manera es mas ventajoso
comercializar entre diversos paises, obteniendo aquellos productos con mayor dificultad
de acceso. Sin embargo, los economistas Heckscher — Ohlin, desarrollaron un modelo
para el manejo eficiente de los recursos de produccion, tecnologia, recursos y mano de

obra, representando la fuente de la ventaja comparativa (Leamer, 1995).

Bajo tal contexto, Gonzalez (2011), en su estudio sobre las teorias del comercio

internacional, la clasifica por diversas categorias:

A. Teoria tradicional: incluye los modelos que sustentan las causas del comercio en
funcién de las diferencias entre paises, como por ejemplo discrepancias
tecnoldgicas y de dotaciones factoriales, que forman las principales ventajas
comparativas en el marco de competencia perfecta.

B. La Nueva Teoria del Comercio Internacional: indica causas alternativas y
beneficios del comercio que no guardan relacion con las diferencias entre paises;

puesto que, prevalece el criterio de que las naciones comercian con el objetivo de
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conseguir economias de escala en el ambito de produccion, o con el proposito de
acceder a una gran variedad de mercancias.
C. Los “novisimos” modelos de comercio internacional: teorias recientes que

incorporan las diferencias entre organizaciones empresariales.

1.1.1 Teoria tradicional del Comercio Exterior

» Teoria de la ventaja absoluta de Adam Smith y ventaja de comparativa de

David Ricardo

En el siglo XIX, Adam Smith y David Ricardo, analizaron las causas del Comercio
Exterior, con la finalidad de demostrar sus beneficios. En primera instancia, Smith
sostuvo que, mediante el comercio libre, los paises tenian la posibilidad de especializarse
en la produccion de aquellos bienes en los que contaban con ventaja absoluta e importar
bienes que produjeran de forma menos eficiente, lo cual, conduce a la especializacion
internacional e incremento de la produccion mundial; no obstante, esta teoria no da
respuesta al acontecimiento frente un pais que no disponga de ventaja absoluta. Razon
por la cual, D. Ricardo, definié que si un pais posee desventaja en la fabricacion de bienes
con relacién a otro pais, y, si los costos relativos son diferentes, el intercambio es posible
y beneficioso para ambos; puesto que, la nacién menos eficiente deberia especializarse
en la produccién y exportacion del bien con desventaja absoluta inferior, conocido como

ventaja comparativa (Gonzélez R. , 2011).

D. Ricardo desarroll6 el principio de la teoria de la ventaja comparativa,

fundamentandose en los siguientes criterios:

a) Existencia de dos paises y dos productos;

b) Cumplimiento de la teoria del valor de trabajo, siendo este el Unico factor
productivo;

c) Costos unitarios constantes; vy,

d) Costos de transporte nulos, ni trabas al intercambio internacional de mercancias
(Carrillo M. , 2016).

A raiz de los criterios mencionados, un pais exportaria la mercancia que produce a un

menor coste relativo. En conclusion, las teorias tradicionales explican los intercambios
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comerciales con base a las diferencias en dotaciones factoriales y tecnologia, que son

fuentes de ventajas comparativas.

1.1.2 La Nueva Teoria del Comercio Internacional

Esta teoria se desvincula de la versién clasica de Smith y D. Ricardo, quiénes postularon
que, mediante la ventaja comparativa, las naciones debian producir bienes de los que
gocen ventaja relativa y a través del intercambio los paises se complementarian,
obteniendo provecho de las diferencias, de manera que, los contrastes en recursos,
capacidades de la fuerza laboral y caracteristicas del factor capital entre las naciones, eran
los patrones que caracterizaban al comercio exterior. Asi pues, la nueva teoria presenta a
la economia mundial como un conjunto de mercados competitivos y con rendimientos

constantes a escala (Garcia M. , 2009).

A diferencia del enfoque tradicional del comercio internacional, la nueva teoria se
encuentra fundamentada en dos premisas: comercio internacional y organizaciones
industriales. Sus autores, Brander Spencer, Paul Krugman y A. Dixit, desarrollaron el
planteamiento a finales de los setenta, con base a la existencia de fallas en el mercado,
analizando variables imprescindibles como: economias de escala, comercio intra-
industrial, economias externas, competencia imperfecta, entre otros. Segun Jiménez y
Lahura (2016), la NTCI refiere el hecho de que los paises comercian para aprovechar la
presencia de economias de escala en la produccion (el pais que produce un ndmero
limitado de bienes, puede elaborarlos mejor y en mayor volumen). Ademas, la
denominada Nueva Teoria del Comercio Internacional indica que el COMERCIO
EXTERIOR no solo puede originarse por la existencia de ventajas comparativas, sino
también por la presencia de economias de escala en la produccion, brindando mayores

ventajas y beneficios a la empresa exportadora.

1.1.3 Novisimos modelos de comercio internacional

A mediados de los noventa, se realizaron estudios empiricos con la finalidad de explicar
que las empresas de una determinada industria, no son idénticas entre ellas, sosteniendo
la heterogeneidad entre las mismas, llegando a la conclusion de que la mayor parte de las

empresas no son exportadoras, apenas un bajo porcentaje de las entidades exportadoras,
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concentran la mayoria de las exportaciones realizadas, en todas las industrias existe
minimo una empresa exportadora; y, que dichas empresas son méas grandes, productivas,
cualificadas e intensivas en capital y tecnologia. Con estos antecedentes, se elaboraron
nuevas hipotesis de COMERCIO EXTERIOR, las cuales, se conocen como novisimos

modelos del comercio internacional (Gonzalez R. , 2011).

Segln Sastre (2014), dentro de esta teoria, el comercio internacional corresponde a dos

causas:

a) Distribucion irregular de los recursos econémicos.
b) Diferencia de precio, debido a la posibilidad de producir bienes conforme las

necesidades y gustos del consumidor.

Con la liberalizacion del comercio, aquellas organizaciones que cuentan con un menor
nivel de productividad, tienen la probabilidad de fracasar méas, en comparacién con
aquellas de mayor nivel productivo, estas ultimas, por su parte, tienen la posibilidad de
crecer méas rapido. De tal manera, los recursos se desplazan hacia este Gltimo tipo de
empresas y su crecimiento relativo aumenta la productividad global de la industria, misma

que serd mayor en aquellos sectores con ventajas comparativas (ASTURIAS, 2019).
» Teoria Ecléctica

Dentro de los novisimos modelos del comercio internacional, esta teoria afirma que el
principal motivo que lleva a las empresas a la internacionalizacion es el andlisis de costes;
asi como, de las ventajas de producir en el extranjero. Bajo tal contexto, Carrillo (2016),
manifiesta que una empresa podra explotar sus ventajas competitivas en el extranjero,
transformandose en una empresa multinacional y cumpliendo con las siguientes

condiciones:

a) Contar con ventajas competitivas sobre el resto de empresas del entorno, tales
como: los activos intangibles, por ejemplo, el “know-how™* 0 las capacidades

organizativas.

b) Explotar dichas ventajas por si misma, gracias a la expansion de las actividades

en el mercado o la reduccion de costes de transaccion.

1 Saber como, neologismo anglosajon que refiere una forma de trasferencia de tecnologia
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c) La empresa debe localizar, al menos, una de las plantas de produccion en el
extranjero, decidiendo el destino que considere mas adecuado en funcion de sus

caracteristicas.

d) Realizar inversion directa en el exterior cuando su estrategia a largo plazo no sea
contradictoria (Carrillo M. , 2016).

Las condiciones expuestas anteriormente, permiten observar que las ventajas de una
empresa en producir en el extranjero, radican en beneficios de propiedad, de localizacién

y de internacionalizacion.

1.1.4 Modelo tedrico de Porter

El modelo teérico de Michael Porter hace referencia a la teoria de la competitividad,
haciendo énfasis en que la ventaja competitiva se crea y mantiene a través de un proceso
localizado, en donde, las variaciones o diferencias en una naciéon como, por ejemplo, su
cultura, valores, estructura econdémica, entre otras, contribuyen al éxito competitivo de
una empresa. Bajo tal contexto, propone la teoria del rombo o del diamante como un

modelo que se fundamenta en cuatro ejes principales y dos variables adicionales.
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Estrategia,
estructura'y
Casualidad rivalidad de las
empresas

Condiciones de los Condiciones de la
factores demanda

Sectores
relacionados y de Gobierno
apoyo

llustracion 1. Diamante de Porter
Fuente: Kaplan, Gonzalez, y Cruz (2009)
Elaborado por: Belén Maldonado

Variables generales:

» Condiciones de los factores: se refiere al estado de una nacién con respecto a los
factores de produccion, como son la mano de obra especializada o la
infraestructura que se requiere para competir en un sector especifico (Porter,
1990).

» Condiciones de la demanda: corresponde a la naturaleza de la demanda del
producto o servicio de un sector determinado en el mercado interior (Porter,
1990).

» Sectores relacionados y de apoyo: contempla la presencia o ausencia en la
nacion de proveedores o afines altamente competitivos a nivel internacional
(Porter, 1990).

» Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: constituye aquellas
condiciones que requieren las empresas en una nacion para su creacion,

organizacion y gestion (Porter, 1990).
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Variables adicionales:

» Lacasualidad: se refiere a hechos casuales que son de dificil prevision y control,
que se pueden originar tanto a nivel gubernamental como empresarial, llegando a
tener una incidencia relevante en la creacion de ventajas competitivas (Villarreal,
2006).

» El papel del gobierno: factor adicional que tiene la capacidad de influir en las
variables generales antes mencionadas, como por ejemplo el establecimiento de
politicas pueden modificar sustancialmente la dotacién de factores en un pais
(Villarreal, 2006).

1.2 Anélisis de la teoria de benchmarking

Se entiende por benchmarking, al método y proceso utilizado en la gestion estratégica de
una organizacion, el cual, consiste en el analisis minucioso de otras entidades,
instituciones y/o sectores, con la finalidad de captar y aprender de ellas (0s) las mejores
acciones que llevaron a cabo y determinaron su éxito; para ello, este proceso consiste en
la comparacion de una serie de factores que engloban a la empresa en estudio (Lépez &
Pefia, 2015).

Mayoritariamente, esta herramienta es usada para el estudio de empresas con la misma
linea de produccion o area comercial, no obstante, algunas entidades utilizan el
benchmarking en empresas de industrias ajenas a la que esta inmersa la compafiia que se
pretende analizar, pero, estas deben ser lideres en el mercado. A inicios de los ochenta,
un gran nimero de organizaciones desarrolladas empez6 a utilizar esta herramienta sin
preocuparse por su nombre lo que aprovecharon otras compafiias de consultores para
ofrecer servicios de referenciacion a compafiias que tenian atraccion por implementar la
idea, pero no la ponian en practica. De acuerdo con Lopez y Pefia (2015), los procesos de

esta teoria comprenden los siguientes parametros:
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1. Determinar a que se le va a hacer benchmarking

2. Formar un equipo de benchmarking

3. ldentificar a los socios del benchmarking

4. Recopilar y analizar la informacion del
benchmarking

5. Actuar

llustracion 2. Benchmarking de Spendolini
Fuente: Lo6pez y Pefia (2015).
Elaborado por: Belén Maldonado

1.2.1 Definicion

De acuerdo con la definicién de Véazquez (2009) “el benchmarking es aprender de los
otros, identificarlos, estudiarlos y mejorar basandose en lo que se ha aprendido”. Por lo
tanto, comprende un proceso que se puede utilizar para entender tanto a la competencia
como a cualquier organizacion grande o pequefia, publica o privada, nacional o
internacional, por medio de la comparacion de la préctica de su propio negocio con las de

otras organizaciones lideres o innovadoras.

Por su parte, David Kearns, gerente de una empresa reconocida a nivel internacional, lo
define como aquellas acciones continuas que permiten medir y comparar bienes, servicios
y précticas frente a la competencia con mayor posicionamiento o empresas reconocidas

como lideres del sector o segmento comercial (Kearns, 2007).

Finalmente, el concepto de Llorente (2016), hace referencia al proceso continuo de
comparacion de procesos, productos y servicios, frente a los competidores o aquellas
compafiias reconocidas como lideres, permitiendo la identificacién y adopcion de
practicas exitosas. En definitiva, los conceptos identificados permiten concluir que el
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benchmarking consiste en el desarrollo de ventajas competitivas, mediante el estudio de
las mejores practicas de cualquier industria, comparando el desempefio de la competencia

para lograr una mejora en la organizacion y/o produccion.

1.2.2 Objetivos

La aplicacion del benchmarking en las empresas, persigue diversos fines, clasificados de

forma general y especifica:

Objetivos generales:

» Analizar los resultados de otras compafiias que han tenido éxito en el sector.

A\ 4

Definir la forma en que se pueden alcanzar los mismos resultados
» Determinar una base de datos con metas y estrategias que permitan alcanzar los
resultados (Gomez & Gonzalez, 2013).

Obijetivos especificos:

» Establecer la fase de planificacién estratégica.

» Descubrir las mejores practicas para alcanzar los resultados deseados.

» Analizar la situacion econémica y la posicién en el mercado de la compafiia.

» Comparar con competidores u organizaciones lideres en el sector.

» Definir el producto o procesos con mejores resultados.

» Determinar objetivos de desempefio con base a practicas de vanguardia (Vazquez,
2009).

1.2.3 Beneficios

Cantonnet y Gurutze (2008), mencionan que, los beneficios de la aplicacion de esta
herramienta dependen de los objetivos que persigue la empresa, por tanto, si se pretende
realizar una evaluacion comparativa de benchmarking a través del diagnéstico, laempresa
tiene la ventaja de conocer informacion con respecto a las fortalezas y debilidades de la

compafiia frente a la competencia, la cual beneficia para el establecimiento de planeacién
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estratégica, esta represente el segundo eje que sirve a la empresa y es conocido como

benchmarking de forma extensa, ya que, una vez analizada la situacion comparativa esta

herramienta ayuda a la delimitacion de objetivos, derivando una mejora competitiva e

innovacion.

En tal contexto, la ilustracion presenta a continuacion, representa los beneficios que

obtiene una empresa mediante la aplicacion de la herramienta de comparacion

benchmarking.

Empresas que
no aplican

benchmarking

llustracion 3. Beneficios de la aplicacion de benchmarking
Fuente: Vazquez (2009).

Enfoque interno

Decisiones
intuitivas

Cambio evolutivo

El rezagado del
sector

Elaborado por: Belén Maldonado

Enfoque
competitivo
externo

Desiciones
fundamentadas en
hechos

Cambio
revolucionario

El lider de la
industria

De tal manera, se observa que el benchmarking es una herramienta de gestion que

promueve una de las actividades méas valoradas en un marco competitivo. Frente a la

planificacidn estratégica, la herramienta ofrece la ventaja de ayudar al establecimiento de

objetivos, sustentados en resultados positivos obtenidos por empresas lideres.

Adicionalmente, no se enfoca unicamente en los resultados, sino en los procesos,

generando beneficios para mejorar la competitividad (Gurutze & Ochoa, 2005).
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1.2.4 Tipos de benchmarking

A decir de Gisbert y Raissouni (2014) existen diferentes tipos de benchmarking, entre

ellos:
Benchmarking interno

Se refiere a la comparacion de las unidades departamentales u operacionales; este tipo de
metodologia se aplica en aquellas organizaciones con mdaltiples divisiones; y requiere de
acceso con facilidad de datos e informacién, con el fin de evitar problemas de

confidencialidad.
Benchmarking competitivo

Los competidores directos de productos, representan las principales organizaciones en las
que se lleva a cabo la referenciacion, con la finalidad de indicar las ventajas y desventajas
de la empresa frente a la competencia; no obstante, una de las limitaciones en este tipo de

investigacion es el dificil acceso a informacion confidencial.
Benchmarking funcional

A diferencia del benchmarking competitivo, el funcional versa en identificar y analizar a
los competidores funcionales o lideres en la misma industria donde se encuentra inserta
la compafiia e incluso en una industria diferente. Realizar esta comparacion resulta
productiva para la empresa, puesto que, fomenta el interés por la investigacion y datos

comparativos.
Benchmarking genérico

Este tipo de investigacion, a su vez, se clasifica en tres tipos: estratégico, funcionales y

operacional.

v’ Estratégico: consiste en mejorar los factores criticos de éxitos; es decir, aquellos
puntos clave para la satisfaccion del cliente.

v Funcional: relacionado a los procesos internos de una organizacion que se
encuentran mas proximos al cliente, este tiene por objetivo, alcanzar una mejor
percepcion del cliente y optimizar los factores que incrementan el nivel de
satisfaccion.

v’ Operacional: ligado a los procesos operativos, tiene por finalidad optimizar de

forma eficiente y eficaz parametros especificos como el tiempo de produccion de
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los bienes, el numero de personal implicado en una misma actividad o la

duplicidad de tareas en la misma empresa.

1.2.5 Benchmarking desde el enfoque de las mejores practicas

Considerada una herramienta de mejora con base al aprendizaje continuo de las mejores
practicas de empresas lideres y reconocidas en el mercado, el benchmarking constituye
una estrategia efectiva para generar mayor competitividad en medio de organizaciones
donde el conocimiento y capacidad para su gestion, son variables intangibles e
importantes que aportan ventaja competitiva sostenible y sustentable en el tiempo. Raz6n
por la cual, no solo representa un instrumento valido para la autoevaluacion de una
empresa, sino para su evaluacion comparativa de rendimiento y para el alcance de mejores
practicas (o procesos) de entidades reconocidas por su desempefio en cualquiera de sus
areas (Cantonnet & Gurutze, 2008).

Herramienta de aprendizaje

e implantacién de cambios

Evaluacion
comparativa

Aprendizaje y

actuacion Benchmarking

Herramienta para el

diaandéstico

(_[ Comparacion sistémica ] - [ Meiores practicas
Aprendizaje

«Procesos *Accion
*Resultados « Adaptacion

*Procesos
*Practicas

[ Mejorar resultados ]
\Z /

NN o acion comparativa

NS

llustracion 4. Mejores practicas Benchmarking
Fuente: Martinez (2017)
Elaborado por: Belén Maldonado
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El analisis comparativo de mejores practicas en materia de benchmarking como
herramienta gerencial, permite alcanzar altos niveles de rendimiento, el cual requiere de
un enfoque relacionado con el aprendizaje personal y organizacional, mismo que incluye
la consideracion de factores recurrentes y adaptacion al cambio. En este entorno, las
mejores practicas o practicas exitosas representan aquella forma de trabajo que bajo el
contexto de un proceso lleva al alcance de la efectividad y a la calidad en el bien o servicio
que preste la entidad (Vélez & Velasquez, 2015).

Por lo anterior mencionado, cabe resaltar que en el presente estudio se aplica el
benchmarking funcional con la finalidad de identificar y analizar a los competidores
funcionales o lideres de la industria de alimentos en donde se encuentran inmersas las
compafiias MIPYMES de la localidad.

1.3 Antecedentes de MIPYMES del Ecuador

El término MIPY ME hace referencia a: micro, pequefia y mediana empresa, debido a que,
en Ecuador, las empresas se clasifican de acuerdo al volumen de ventas, capital social,

namero de trabajadores y su nivel de produccion (Mufioz, 2011).

De acuerdo con Barrera (2001) y la Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros
(SUPERCIAS, 2018) a continuacion se expone cada uno de los componentes que integran
las MIPYMES.

» Micro empresa

Negocio personal o familiar en el area de comercio, posee menos de 10 empleados,
operado por una persona individual, familia o un grupo de personas individuales de

ingresos relativamente bajos.
» Pequefia empresa

Es un tipo de entidad independiente, donde su crecimiento es méas acelerado que una
microempresa, posee alrededor de 10 hasta 50 trabajadores, y su capital fijo (descontado

edificios y terrenos) puede ir hasta 20 mil délares.
» Mediana empresa

Presenta dos sub-clasificaciones, de acuerdo al manejo y control de entidades publicas

como el SRI (Servicio de Rentas Internas). Esta clasificacion se detalla en medianas
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empresas “A” y medianas empresas “B”. La empresa mediana “A” tiene un volumen de
ventas de $1.000.001 a $2.000.000 ddlares, cuentan un rango de 50 a 99 empleados. Por
otra parte, la empresa mediana “B” maneja un volumen de ventas de $2.000.001 a
$5.000.000 dolares con personal que va desde los 100 a 199 personas. Su participacion
en el mercado es pequefia con respecto al sector que se desarrolla frente a organizaciones

con mayor solidez.

Las empresas que conforman las MIPYMES, se encuentran presentes en todos los
sectores de la actividad econdmica, prevaleciendo su presencia en el sector econémico.
Tal como lo menciona Zufiiga, Espinoza, Campos, Tapia y Mufioz (2016) las MIPYMES
en Ecuador constituyen una fuente potencial en la generacion de empleo y un medio para
ofrecer una gran diversidad de bienes y servicios a mercados de menor tamafio y su
participacion es cada vez mayor, debido a que, en América Latina en la generacion de
puestos de trabajo supera el 50%, constituyendo de esta manera un sector fundamental
para la economia. Por su parte, en Ecuador la generacion de puestos de trabajo de las
MYPYMES aborda el 90% (Lideres, 2018).

En este contexto, el Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO, 2018), entidad
encargada de fomentar el desarrollo de la industria nacional mediante politicas que
dinamicen la inversién, el comercio interno y externo, resaltd la importancia de la
generacion de oferta productiva a mercados en el entorno nacional, la cual, proviene de
los encadenamientos productivos intensivos en la participacion de las MIPYMES,

orientando la sustitucion estratégica de importaciones y el impulso a las exportaciones.

De acuerdo con los datos estadisticos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos,
indica que en el pais, 99 de 100 tipos de organizaciones pertenecen al sector MIPYME.
Con relacién a la importancia de las MIPYMES dentro de la economia ecuatoriana, se
puede mencionar que para el afio 2015 estas empresas aportaron con el 90% de las
unidades productivas, generando el 70% de tasas laborales. Para el afio 2018, el 70% de
las entidades registradas por la Superintendencia de Compafiias aportaron con mas del

25% del PIB no petrolero de Ecuador, segin datos de la revista Ekos (2018).
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Tabla 1. Tamafio de empresas en Ecuador

Tamarfo de la empresa Ventas anuales

# personas ocupadas

Microempresas ventas menores o iguales a

1 a9 trabajadores

$100,000.00

Pequeiias ventas desde $100,000.01 a 10 a 49 trabajadores
$1000,000.00

Medianas ventas desde $1°000,000.01 a 50 a 99 trabajadores
$2°000,000.00
ventas desde $2°000,000.01 a 100 a 199 trabajadores
$57000,000.00

Grandes ventas de $5°000,000.01 en mas de 200 trabajadores

adelante

Fuente: (Camacho, 2018)

En la Tabla 1, en funcién al tamafio de las empresas en el Ecuador, se encuentran

distribuidas por microempresas, pequefias, medianas y grandes, con respecto a las ventas

anuales y al nimero de personas ocupadas por la que debe estar constituida este tipo de

empresas segln al sector que pertenecen en las PYMES.

A continuacion, se presenta la estructura de empresas segun su tamafio que se han

registrado hasta el afio 2016.

Tabla 2. Estructura de las empresas ecuatorianas, segin tamafio

N° de Empresas

Micro empresa
Pequefia empresa
Mediana empresa "A"
Mediana empresa "B"
Grande empresa

Total
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2018)

Elaborado por: Belén Maldonado

763.636 90,51%
63.400 7,51%
7.703 0,91%
5.143 0,61%
3.863 0,46%
843.745 100%
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H Microempresa

0,46% m Pequefia empresa

0,61% _

0,91% me————

M Mediana empresa "A
M Mediana empresa "B"

W Grande empresa

llustracion 5. Estructura de las empresas ecuatorianas, segin tamafio

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2018).

Como se observa en la llustracion 5, en Ecuador, existe un mayor nimero de empresas
del segmento MIPYME, siendo la microempresa la de mayor posicion en el mercado
nacional con una participacion del 90,51% con relacién a la pequefia, mediana y grande

empresa.

Conociendo el tipo de empresa, a continuacion, se presenta la estructura organizacional
por sectores econdmicos, con la finalidad de conocer las principales actividades

econdmicas que efecttan las MIPYMES.
Tabla 3. Estructura de empresas, seglin sector econémico

. . o Produccidén en millones
Principales actividades econémicas ;
de dolares

Industrias manufactureras 28.024
Comercio al por mayor y al por menor, reparacion de vehiculos

automotores y motocicletas Ll
Explotacion de minas y canteras 8.630
Construccion 5.030
Informacion y comunicacion 4.735
Total 843.745

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC, 2018)

Elaborado por: Belén Maldonado

Como se observa en la Tabla 3, el sector econdmico con mayor participacién es de
industrias manufactureras, seguido por el de comercio al por mayor y menor, explotacion

de minas, construccion e informacion y comunicacion.
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La mayor concentracion de actividades econdémicas se categoriza en 5 tipos: comercio;
agricultura y ganaderia; transporte y almacenamiento; manufacturas; y, alojamiento y
comidas. Esto demuestra que el sector alimenticio es una de las actividades principales
en el que las MIPYMES tienen una alta incidencia. No obstante, estos datos son a nivel
nacional, por lo que, se considera imperioso conocer la concentracion de empresas a nivel
local, es decir, en la provincia del Azuay, puesto que, la presente investigacion tiene su
eje principal en el estudio de la internacionalizacion de MIPYMES en los cantones Paute,

Guachapala, El Pan y Sevilla de Oro, pertenecientes al Azuay.

De tal manera, la siguiente ilustracion muestra la participacion de la estructura de
empresas analizadas anteriormente, con énfasis a la provincia en donde se desenvuelve

su actividad econémica.

pichincha | 23,8%

Las 5 principales Guayss | 19,15
e, Manabi - | 20%
el 62.1% de empresas.

Acuay | 6,2%

tloro N s,0%
Tungurahua [N s,0%
Los Rios N 3,4%
Imbabura [ 3,3%
Lo I 3.2%
Chimborazo [ 3,2%
cotopaxi [ 3,0%
Santo Domingo de los Tsachilas [N 2,8%
Esmeraldas [ 2,1%
Cafiar [ 2,0%
Bolivar [ 1,4%
santaElena [ 1,4%
Carchi I 1.3%
Sucumbios [l 1,2%
Orellana [l 0,9%
Zamora Chinchipe [l 0,8%
Morona Santiago [l 0,8%
Nape [ 0,8%
Pastaza [l 0,7%
Galdpagos J 0,3%

llustracion 6. Estructura de las empresas, segin provincia

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2018).

En efecto, la llustracion 6, permite evidenciar que Azuay es la cuarta provincia con mayor
concentracion de empresas de los segmentos MIPYMES, representando el 6,2%, después
de Pichincha (23,8%), Guayas (19,1%) y Manabi (8%).
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1.4 Procesos de internacionalizacién

La internacionalizacion de las empresas constituye el proceso por el cual una entidad
participa de la globalizacion o la forma en que proyecta sus actividades a un entorno
externo (internacional), generando flujos en diversos ambitos como, por ejemplo:
comercial, financiero y de conocimiento, entre distintos paises. Segin Araya (2009), se
distingue cuatro tipos de empresas internacionales: exportadora, multinacional, global y
transnacional. Para ello, existen cinco pasos en la internacionalizacion, mencionados a

continuacion:

» Desarrollo de la entidad organizacional en su mercado nacional;
» Inicio de actividades de exportacion de forma irregular;

» Empleo de agentes independientes;

» Implementacion de filiales comerciales; y,

» Puesta en marcha de filiales productivas.

Entre las caracteristicas que diferencian a los tipos de organizaciones internacionales, se

puede mencionar las siguientes:

Tabla 4. Caracteristicas de las empresas internacionalizadas

Caracteristica Exportadora Multinacional Global Transnacional

Concentracion ~ Las actividades Existe Centralizacion a  Dispersion e
principales son descentralizacién escala global. interdependencia
centralizadas; e independencia de tareas.
mientras que, el de las unidades Manejan un alto
proceso de nacionales. grado de
distribucion es especializacion.
de forma

descentralizada.

Adaptacion Adaptacion de Sensible  ante Implementa Contribuciones
las oportunidades estrategias diferenciales de
competencias de locales. corporativas de las entidades
la empresa la unidad nacionales a las
matriz. principal 0 operaciones

matriz. globales.
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Aprendizaje Desarrolla Desarrolla Desarrolla y Desarrollo
conocimiento y conocimientos y explota conjunto y
lo transfiere a los explota en conocimientos  explotacion
sus filiales en cada una de las en la empresa nivel global.
otros paises. unidades. matriz.

Fuente: Araya (2009).
Elaborado por: Belén Maldonado

1.4.1 Modelo Uppsala

Dentro de las teorias pioneras de la internacionalizacion para Pymes, se sitda el modelo
Uppsala (U-Model), modelo considerado como el mas idéneo que explica la
internacionalizacion de la PYME, puesto que ofrece una interpretacion de los procesos
por los que atraviesan aquellas empresas que por su reducida dimension se encuentran en

etapas muy tempranas de su desarrollo internacional (Gonzalez & Moralejo, 2008).

De acuerdo con los autores Johanson y Wiedersheim-Paul (citado por Cardozo, Chavarro,
y Ramirez, 2006) el modelo indica que la empresa aumenta sucesivamente los recursos
comprometidos en un pais conforme va adquiriendo mayor experiencia de las actividades
que realiza en dicho mercado, y que la actividad en el mercado exterior se dard mediante
una serie de etapas sucesivas que constituiran un grado cada vez mayor de implicacién
en sus operaciones internacionales. Por lo tanto, el proceso de internacionalizacion es
determinado en gran medida por las condiciones del entorno operativo o la estructura de

la industria.

Segun Trujillo, Rodriguez; Guzman y Becerra (2006), en esta teoria se considera que los
impulsores de la internacionalizaciéon de una PYME son las competencias de la empresa,
la tecnologia, la capacidad de innovacion, la experiencia internacional y el

emprendimiento. Dicha teoria de las fases de desarrollo propone cuatro etapas diferentes:

1. Actividades esporadicas o no regulares de exportacion;

2. Exportacion mediante representantes independientes;

3. Establecimiento de una sucursal comercial en el pais extranjero; y,

4. Establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero (Trujillo,

Rodriguez, Guzman, & Becerra, 2006).
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1.4.2 Born Global

Los procesos de internacionalizacion de los negocios en un inicio han sido de
competencia Unica y adopcion exclusiva de las multinacionales y grandes empresas
consolidadas a nivel mundial; en la década de los 70"y 80" aquellas entidades clasificadas
como pequefias y medianas empresas que lograban introducirse en el mercado
internacional se consideraba una excepcion. No obstante, la internacionalizacion de las
PYMES a partir de los 90 se ha caracterizado por un alto crecimiento e insercién al
mercado internacional desde una edad muy temprana e inclusive desde el nacimiento o
creacion de una empresa PYME; caracteristica por la cual, diversos autores lo denominan

born global o nuevas empresas internacionales (Brenes & Ledn, 2008).

Las empresas nacidas globales o nuevas empresas internacionales son aquellas que desde
su fundacion o poco tiempo después desarrollan negocios internacionales desde el
contexto de comercio exterior o realizando operaciones internacionales ejerciendo
actividades de alto valor afiadido més alla de sus fronteras nacionales. Este tipo de
empresas buscan desde muy temprano obtener recursos o clientes en el extranjero
orientandose a la obtencidn de ventajas competitivas en una escala internacional (Rialp,
Rialp, & Knight, 2010).

El creciente nimero de empresas born global especialmente en paises desarrollados como

Estados Unidos, Canadd, Francia, entre otros, obedece a los siguientes factores:

» Globalizacion de la economia, uso de las tecnologias de la informacién (TIC),
desarrollos tecnoldgicos en el area de produccién y logistica, y reduccion de
costos de transporte.

» Presencia de las empresas born global en diversas industrias y paises a nivel
mundial.

» Recursos humanos con un alto potencial de conocimiento, experiencia y destreza
para gestionar la empresa en un contexto internacional.

» Formacion de alianzas estratégicas entre empresas.

Tabla 5. Comparacién entre empresas que siguen el modelo tradicional y aquellas que born global que tienen un
modelo acelerado

Atributos Empresas que han adoptado Empresas born global

el modelo tradicional
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Motivacion para conseguir

internacionalizacion

Metas internacionales

Patron  de  expansion

internacional

Fuente: Brenes y Leon (2008).

Elaborado por: Belén Maldonado

Reactiva

Condiciones adversas en el

mercado doméstico.

Pedidos  esporadicos de
clientes.
Administracion con  bajo
interés
Costos  de produccioén

incentivan a la exportacion

Sobrevivencia y crecimiento

Concentracion en el

crecimiento de ventas.

Ganar mayor mercado

Expande el ciclo de vida del

producto

Aprovechar las economias de

escala

Primero la expansion
domestica

Enfoque a mercados

culturalmente cercanos

Mercados meta  menos
sofisticados o de uso de baja

tecnologia

Pro-activa

Nicho del mercado global

Administracion

comprometida

Enfoque internacional desde

su creacion

Buscadores activos de nuevos

segmentos de mercados

Aprovechamiento de ventajas

competitivas

Concentracion en el cliente

Réapida penetracion en los

nichos o segmentos globales

Aprovechar la ventaja de ser

el primero en el nuevo
mercado
Expansion simultanea del

mercado doméstico y el

internacional.

Enfoque en los mercados lead

Evidencia de ser seguidores
de clientes y fuerte evidencia

en el uso de redes.

Con respecto a las diferencias encontradas en la comparacion de empresas que han
adoptado el modelo de internacionalizacion tradicional frente al modelo acelerado de las

born global cabe mencionar que las empresas nacidas globales disponen de menos
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recursos tangibles, financieros y humanos que las grandes empresas; sin embargo, tienen
un alto potencial de emprendimiento con una organizacién y vision directiva que percibe
al entorno internacional como un mercado Unico. Este tipo de empresas no concibe al
mercado exterior como un simple complemento a su actividad doméstica, si no que tienen
un enfoque claro del segmento del mercado global en su sector de actividad (Rialp, Rialp,
& Knight, 2010).

1.4.3 Fases para el proceso de internacionalizacién

A decir de Rueda (2008), las fases para el proceso de internacionalizacion con respecto a
las empresas, se generalizan a raiz de cuatro etapas, considerando que este proceso
depende en gran medida de las condiciones del mercado, mismas que pueden variar segun

el sector en el que opere la empresa.

» Fase 1. Basqueda de un pais destino: es la forma mas comun para el inicio de
internacionalizar una empresa; y es posible ya que la entidad que tiene esta
finalidad indaga nichos de mercado fuera del pais en el que su producto sea
atrayente para la demanda internacional y por su parte, los ingresos se vislumbren
factibles; iniciando asi el proceso de exportacién. Una de las caracteristicas en
esta fase, es que la empresa que desee posicionarse en un mercado externo cuente
con la capacidad instalada necesaria para abastecer su demanda potencial o con el
animo de poder alcanzar mayores niveles de competitividad, buscando horizontes
comerciales. Tambiéen se puede dar la posibilidad de que el mercado local en el
que opera la empresa, existe un estancamiento o la demanda se encuentre saturada,
por lo tanto, el bien podria ser aprovechado en mercados donde el consumo del

producto aun no sea explotado.

» Fase 2. Oportunidad de negocio: se genera a partir de condiciones especiales o
atrayentes que se dan en un mercado extranjero, estas pueden ser, menores
impuestos o aranceles, incentivos, etc. Ademas, el segmento de mercado
extranjero no se encuentra satisfecho con el bien demandado en ese pais, y, por
ende, la empresa que pretende realizarlo actia mediante el redisefio de un

producto que se ajuste a las necesidades de los clientes prospectos. Generalmente,
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el abastecimiento de materia prima y produccion del bien se llevan a cabo de
forma local y se envia al pais destino como productos terminados para su posterior

distribucion y comercializacion.

» Fase 3. Instauracion de las instalaciones en el exterior: la empresa considera
los beneficios o ventajas de comprar o desarrollar sus instalaciones propias en el
pais extranjero, asociada a la disminucion de costos de fabricacion, como: costo
de mano de obra, materia prima o al hecho de aprovechar ventajas comparativas

que ofrece el entorno internacional.

» Fase 4. Traslado de instalaciones y procesos de forma parcial o total: se
relaciona al hecho de que las empresas desean eliminar algunos de sus procesos
fabriles o todos los que tiene en el entorno nacional, con la finalidad de obtener
beneficios altamente representativos con base a la reduccion de costos y gastos en
comparacion al entorno local. Adicionalmente, se puede asociar esta condicion a
paises con inestabilidad econdmica o politica, en donde, la rentabilidad de la

empresa en el mercado local se ve afectada.

1.5 Conclusién del capitulo

Con respecto al capitulo abordado se identifico como principales conclusiones que el
comercio internacional ha estado presente desde hace décadas, debido a la necesidad de
los paises de intercambiar bienes y servicios que no tenian la posibilidad de producir; a
través de la creacidn e implementacion de diversas teorias, la internacionalizacion de las
grandes, medianas y pequefias empresas se ha potencializado. Dichas teorias se enfocan
en la capacidad de especializacion de cada nacion en la produccién de un bien o servicio
con ventaja absoluta, ventaja comparativa, aprovechamiento de las economias de escala,

entre otras.

Con respecto al analisis del benchmarking para la internacionalizacion de MIPYMES,
cabe sefialar que este método usado regularmente en la gestion estratégica representa una
estrategia de gran utilidad en la que las industrias pueden aprender de otras mediante un
proceso comparativo de su situacién frente a otra que ha conseguido internacionalizarse

para asi mejorar con base a la adopcion de préacticas exitosas. Bajo tal contexto, las
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empresas clasificadas como MIPYMES podrian aplicar el método de benchmarking
desde el enfoque de las mejores précticas con la finalidad de realizar una evaluacion
comparativa frente a empresas que han conseguido internacionalizarse y obtener grandes

ventajas; aprender y actuar implementando cambios para una mejora continua.

Por dltimo, es imperioso concluir que la presencia de las empresas clasificadas como
MIPYMES en el Ecuador tienen un peso elevado dentro de la economia nacional, esto
debido a las plazas laborales que han generado y su aportacion al PIB, segln la revision
bibliogréfica el 70% de este tipo de entidades aportaron con mas del 25% del PIB de
Ecuador, razon por la cual, estas empresas no dejan de ser agentes destacados en la
economia; sin embargo, debido al alto indice de competitividad se debe optar por aplicar

estrategias que permitan crecer tanto en el mercado local como extranjero.
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CAPITULO 2: FACTORES CRITICOS DE EXITO DE LAS
MIPYMES CON MAYOR POTENCIAL DE
INTERNACIONALIZACION DENTRO DE LA
PROVINCIA DEL AZUAY

La internacionalizacion de MIPYMES guarda estrecha relacion con la globalizacion de
la economia, aquellas empresas que han logrado posicionarse en el mercado exterior
segun diversos estudios, se debe en gran parte a indicadores significativos que han
contribuido al éxito de las estrategias de internacionalizacion de las empresas. En tal
virtud, el presente acapite aborda un estudio de las MIPYMES locales con potencial para
internacionalizarse a fin de identificar los factores criticos de éxito que han empleado.
Una de estas estrategias es la aplicacion del comercio justo, el cual tiene por objetivo
alcanzar el desarrollo sostenible de todos los actores que intervienen en las operaciones
comerciales de una organizacion: productores, trabajadores, exportadores, importadores,
entre otros. En este sentido, se inicia el capitulo con diversas teorias que tratan sobre el

comercio justo.

2.1 Comercio Justo

Bajo el marco conceptual, es una relacion comercial fundamentada en préacticas que
buscan mejorar la equidad en el comercio internacional (World Fair Trade Organization,
2016). Este término ha tomado diversas definiciones, las cuales desembocan en que
mediante las practicas de comercio justo se intenta convencer a los consumidores a
adquirir bienes producidos bajo parametros laborales, ambientales y sociales que
representan una mejora sobre la cadena productiva exportadora. Por tanto, garantiza una
serie de criterios disefiados con la finalidad que los productores originales de un
determinado producto obtengan mas ingresos (Hudson & Hudson, 2015). Este comercio
significa mejores oportunidades para productores pequefios y puede ser una alternativa al
comercio convencional que acerca al productor con el consumidor mediante asociaciones
u organizadores de pequefios productores que permiten alcanzar un significativo éxito

para la exportacion.
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1.5.1 Definicion

Derivado de las diferentes alternativas de comercio, este término se refiere a un tipo de
asociacion gue tiene como proposito buscar el desarrollo sustentable para los productores
excluidos o con mayores desventajas, objetivo que pretende alcanzar mediante la
propuesta de mejores condiciones comerciales a los productores y de otorgar orientacion
a los consumidores (Garcia A. , 2011).

Por su parte, la Organizacion Mundial del Comercio Justo (WFTO) (2006), red
internacional de organizaciones de comercio justo y asociados, que representa la cadena
de suministro desde el productor al minorista, lo conceptualiza como un sistema
comercial con base al dialogo, transparencia y respeto, que busca mayor equidad en el
comercio internacional, enfatizando su atenciébn en pardmetros sociales 'y
medioambientales. Por tanto, es una alternativa para la comercializacion de bienes o
servicios, fundamentado en el desarrollo sostenible que ofrece condiciones comerciales

atractivas, asegurando los derechos de productores/as y trabajadores/as desfavorecidos.

1.5.2 Objetivos

» Mejorar la calidad de vida de los productores mediante el crecimiento en el
mercado, reforzando las organizaciones de productores, pagando un precio justo
y proporcionando una continuidad en las relaciones comerciales.

» Brindar la oportunidad de desarrollo para productores desfavorecidos, y proteger
a los nifios de la explotacion a la que se ven forzados dentro del proceso
productivo.

» Instituir un ejemplo de relacion comercial fundamentada en el dialogo, la
transparencia y el respeto.

» Promover los derechos humanos por medio de la justicia social, las practicas

medioambientales sanas y la seguridad econémica (EMAUS, 2011).
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1.5.3 Principios

La WFTO (2006) determind un conjunto de principios basados en el desarrollo de
comercio justo, que deben ser cumplidos por las organizaciones que realizan este tipo de

comercio.

» Principio 1. Creacién de oportunidades para productores/as desfavorecidos en el
contexto econdémico.

Principio 2. Rendicion de cuentas con transparencia y responsabilidad.

Principio 3. Practicas comerciales justas.

Principio 4. Pago de un precio justo.

Principio 5. Eliminacion de trabajo infantil y forzoso.

Principio 6. No discriminacion de género, etnia y libertad de asociacion.
Principio 7. Garantia en condiciones de trabajo adecuadas.

Principio 8. Desarrollo de capacidades.

Principio 9. Promocion del comercio justo.

vV V.V V V V V V V¥V

Principio 10. Respeto por el medio ambiente.

1.5.4 Comercio Justo en Ecuador

En Ecuador, tiene dos ejes fundamentales: el primero consiste en apoyar a los
productores/as a nivel nacional; y, el segundo radica en promover a corto y mediano plazo
la comercializacion de productos fabricados en el mercado local, cumpliendo con la
cadena de valor global. No obstante, uno de los limitantes en el pais es la inconsistencia
del consumidor y el escaso apoyo por parte del gobierno local, razon por la cual, la
produccién nacional dentro del comercio justo estd relacionada directamente a la

exportacion (Ekos Negocios, 2018).

Bajo el marco normativo, Ecuador, mediante el Acuerdo Ministerial establecio la
estrategia ecuatoriana de comercio justo en 2017, por medio del Ministerio de Comercio
Exterior (MCE). Puesto que, la Constitucion nacional (Art. 336) sefiala que, dentro de los
principios relacionales del Ecuador con la comunidad internacional, se debe fomentar un
nuevo sistema de comercio e inversion en los Estados, sustentados en la justicia,

solidaridad, complementariedad, entre otros. Esto permite evidenciar que el tema de
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Comercio Justo esta posicionado en la Constitucion desde de varios articulados
(Constitucion del Ecuador, 2008).

Por lo tanto, el Art. 1 del acuerdo, manifiesta: “Establecer como Politica de Estado la
Estrategia Ecuatoriana de Comercio Justo...”. A partir del articulo expuesto, se crea el
Comité Interinstitucional de Fomento al Comercio Justo en Ecuador (Art. 2) entidad que
tiene como proposito la coordinacion y seguimiento de esta estrategia, supervisado por el
MCE. Esta estrategia se crea tomando como antecedentes que en el pais desde los afios
setenta, varias organizaciones de productores/as en asociacion con comercializadoras
solidarias, generaron préacticas productivas y comerciales que permitieron comerciar sus
productos bajo criterios del comercio justo, desde entonces, se vuelve una forma de
comercializacion, que mas tarde se regula con la existencia de entidades como la
Coordinadora Ecuatoriana de Comercio Justo en 2003, Union Nacional de Asociaciones
Pequefios Productores Agropecuarios Certificados en Comercio Justo, en 2010.
Agrupando a 21 organizaciones certificadas y un total de 6400 beneficiarios que tienen
su linea de produccion en productos como: cacao, café, banano, cereales, aromaticas y
mermeladas en las provincias de Esmeraldas, Manabi, Los Rios, EI Oro, Loja, Sucumbios

y Zamora Chinchipe, principalmente (Ministerio de Comercio Exterior, 2017).

2.2 Anélisis de las MIPYMES con mayor potencial de internacionalizacion

De acuerdo con el Centro de Estudio para el Desarrollo del Exportador (2013), aunque
las empresas clasificadas como MIPYMES, tienen una alta participacion en la actividad
econdémica, una gran parte no interviene activamente en el comercio internacional,
teniendo como principales desventajas la falta de acceso a financiamiento, tecnologia y
desarrollo de recursos humanos. Tomando en cuenta que generalmente, el comercio
internacional ha sido asociado a grandes compafiias multinacionales, cuyos productos se
identifican en diferentes partes del mundo. No obstante, las MIPYMES contribuyen y se

benefician del comercio justo en diferentes aspectos como:

» Integracion de una parte importante en la cadena de valor de grandes empresas
exportadoras.
» Exportacion de bienes y servicios para segmentos de mercado especificos.

» Importacion y distribucion de productos a Pymes extranjeras.
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» Distribucion de servicios de soporte en la cadena de transacciones de comercio
internacional (Pablo Orlandi, 2013).

A continuacion, se expone el crecimiento de las empresas en Ecuador clasificadas como
MIPYMES en las exportaciones del periodo 2009 al 2014.

Tabla 6. Participacion de MIPYMES en las exportaciones nacionales

Mediana 20,3% 47,0% 27,4% -6,0% -0,2% -22% 4,8%
Pequefia empresa 295% 128% 7,7% 6,6% -39% 2,2% 3,2%
Micro empresa 9,9% 11,8% 8,7% -43% -11,3% 0,3% 1,0%

Fuente: Banco Central del Ecuador (2018).
Elaborado por: Belén Maldonado

La Tabla 6, identifica que las empresas pertenecientes a MIPYMES han tenido un cambio
negativo en los periodos del 2009 al 2014, lo cual deduce la falta de acciones promuevan,
su crecimiento y participacion en el mercado extranjero. Sin embargo, en el 2017 hubo
una tasa de crecimiento del 4,5% de las MIPYMES en general. Bajo este contexto se
espera que el niamero de exportadores de MIPYMES hacienda de 3.078 en 2015 a 3,170
en 2018, como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 7. Crecimiento del nimero de exportadores, MIPYMES

2015 2016|2017 | 2018
529 539 549

Mediana 519
Pequefia empresa 885 899 914 929
Micro empresa 1.674 1.680 1.686 1.692
TOTAL MIPYMES 3.078 3.108 3.139 3.170

Fuente: (Banco Central, 2018)

Elaborado por: Belén Maldonado

Segun datos del Banco Central del Ecuador (2018) la concentracion de exportaciones por
producto son en mayor medida: el banano, camaron y enlatados de pescado, integrando
mas del 50% del peso de las exportaciones del pais; por su parte, los paises destino que
importan dichos productos principalmente son: Alemania, Holanda, Espafia, Italia,
EE.UU, Colombia y Rusia, conformando el 67% del total de destinos en exportacion de

productos no petroleros. Finalmente, la informacidén evidencia que el 88% de las
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exportaciones son ejecutadas por las grandes empresas, mientras que, el 12% restante lo
atienden las MIPYMES.

En este contexto, el Ministerio de Comercio Exterior tuvo como objetivo promover la
creacion de nuevos exportadores y la consolidacion de las Micro, Pequefias y Medianas
empresas mediante el desarrollo de un modelo de gestién que promueva la creacion,
desarrollo de exportaciones y promocidn en mercados extranjeros. El modelo de gestion
aplicado gener6 como beneficiarios al 40% de las microempresas y al 30% de la pequefia

y mediana empresa, respectivamente (Banco Central del Ecuador, 2018).

Segun datos del Banco Central, la siguiente tabla, evidencia la situacion actual (2018) con
respecto al total de exportaciones, principales productos primarios e industrializados,
denotando, que en la actualidad prevalece la exportacién del banano y camarén, mientras

que, en los productos industrializados los derivados del petroleo tienen un mayor peso.
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Tabla 8. Situacion actual con respecto a las exportaciones, Ecuador 2018
Cifras economicas del Ecuador

Sector Externo

(Millones de USD) Variacion
2017 2018 2017- 2018 Ene- Jul
COMERCIO EXTERIOR 2016 2017 Ene-Jul Ene-Jul 2016 2017 Ene - Jul
Total exportaciones 16.797,7 19.122,5 10.996,0 12.580,4 13,8% 14,4%
Exportaciones petroleras 5.459,2 6.913,6 3.817,9 5.124,6 266%  34,.2%
Exportaciones no petroleras 11.338,5 12.208,9 71781 7.455,8 7,7% 3,9%
Exportaciones Tradicionales 6.457,3 7.1233 42133 4.364,8 103%  3,6%
Exportaciones no tradicionales 4.881,2 5.085,6 2.964.8 3.091,0 4,2% 4,3%
Primarios 12.876,7 14.785,3 8.5455 9.828,4 148%  150%
Petréleo crudo 5.053,9 6.189,8 3.466,1 45497 225%  31,3%
Banano y platano 2.734,2 3.034,5 1.889,8 1.887,4 11,0% -0,1%
Camaron 2.580,2 3.037,9 1.764,0 1.891,4 17,7% 7,2%
Flores naturales 802,5 881,5 566,0 543,2 9,8% -4,0%
Cacao 621,4 588,4 355,5 339,3 -5,3% -4,5%
Otros primarios 1.084,6 1.053,2 504,2 617,4 -2,9% 22,5%
Industrializados 3.921,0 4.337,2 2.450,4 2.752,1 106%  12,3%
Derivados de petroleo 405,2 7238 351,8 574,9 78,6% 63,4%
Otros prod. mar elaborados 951,3 1.207,2 708,9 755,2 26,9% 6,5%
Manufacturas de metales 402,1 440,1 237,6 292,1 9,4% 22,9%
Quimicos y farmacos 149,6 139,8 81,7 85,4 -6,6% 4,5%
Manufacturas de textiles 81,3 722 40,9 45,3 -11,2% 10,8%
Café elaborado 130,7 1025 57,7 40,6 -21,6%  -29,6%

Fuente: Banco Central del Ecuador (2018).
Elaborado por: Belén Maldonado
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2.3 Determinacion de los Factores Criticos de Exito

En la actualidad, las empresas deben enfrentar mercados en un ambiente globalizado y
competitivo, lo que genera una dependencia continua de informacion con respecto
metodologias de organizacion innovadoras, que permitan adaptarse a los cambios
tecnoldgicos y estratégicos. En este entorno, las empresas grandes, medianas o pequefas
deben superar sus puntos criticos y alcanzar una mejor posicion frente a la competencia.
A partir de estos antecedentes, las practicas de benchmarking se convierten en una
herramienta sustancial que permite diagnosticar y aplicar procesos eficientes para obtener

resultados productivos y rentables (Hernandez & Cano, 2017).

Segln Cantonnet y Gurutze (2008), los factores criticos de éxito de una organizacién con
enfoque en la aplicacion de las mejores practicas de benchmarking, son internos o
enddgenos a la empresa. Estos se relacionan a la capacidad para definir vinculos de
cooperacion, capacidad de aprendizaje y aplicacion de estrategias innovadoras,
fundamentadas en excelentes practicas aprendidas.

Existe un alto potencial de exportacion de las MYPYMES de Ecuador al mercado
internacional, puesto que, segun un informe realizado por Pro Ecuador (PRO ECUADOR,
2018), se constatd que la mayoria de empresas pertenecientes a esta categoria, estan
integradas por emprendedores jovenes y creativos que han creado sus propias empresas,
destacando que todas las compafiias operan bajo los principios de comercio justo y
desarrollo comunitario (responsabilidad social), de las cuales, muchas de las empresas de
alimentos han obtenido las certificaciones nacionales o internacionales, aportando

significativamente a realizar proceso de exportacién con éxito.

Esto demuestra que, en Ecuador, las pequefias y medianas empresas tienen un alto
potencial de llegar al mercado internacional, si se considera mejorar aquellos factores
criticos como, por ejemplo: mano de obra calificada, mejor calidad del producto,
responsabilidad social, y cuidado por el medio ambiente. Gomez (2018), cita por ejemplo
a una empresa PYME dedicada a exportar fruta congelada, la cual, emplea a mas de 60
personas para realizar sus procesos operativos (cortar, secar y envasar frutas). La mayor
parte del personal (80%) esta representado por mujeres que forman parte de una
asociacion para el cuidado de produccion de pulpa congelada. De este estudio, el autor
resalta la importancia de que las PYMES en el pais utilizan como plus o valor agregado

el Comercio Justo y responsabilidad social, puesto que muchas empresas de alimentos ya
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han obtenido certificaciones nacionales e internacionales, como por ejemplo Buenas
Précticas Agricolas (GAP), Buenas Practicas de Fabricacion (GMP), Certificacion

Orgénica, entre otras; permitiendo mejorar con gran éxito sus posibilidades de exportar.

2.4 Construccion de la investigacion de campo

2.4.1 Metodologia

En la presente construccién de la investigacién de campo se determinara las empresas
con mayor potencial para la internacionalizacion tomando como referencia el estudio de
campo obtenido en la primera fase del proyecto donde contaron con apoyo de las
instituciones como PRO ECUADOR, el Ministerio de Industrias y Productividad
(MIPRO), la Camara de la Pequefia Industria del Azuay (CAPIA) y la Empresa Publica
Municipal de Desarrollo Econémico de Cuenca (EDEC), se mantuvieron reuniones y
contribuyeron con una base de datos para la localizacion de las empresa y del mismo
modo la aceptacion de las mismas obteniendo de esta manera 17 empresas en total que
estuvieron de acuerdo con el estudio de campo del sector alimenticio del Cantdén Cuenca,
por otro lado las MIPYMES seleccionadas de los cantones Paute y Guachapala fueron
22. El estudio de campo fue realizado a través de entrevistas a las empresas, tomando
como referencia las tablas de Export Audit donde se analiza el sistema administrativo,
financiero, productivo y de ventas. Con estos datos se determinaron 3 grupos segun su
porcentaje; el 1° grupo de 100% a 80% empresas que tienen mayor potencial de
internacionalizacion, 2° grupo de 80% a 75% empresas que tienen un potencial de
internacionalizacion medio y por ultimo el 3° grupo de todas las empresas que no
ingresan dentro de estos rangos que no tienen potencial para la internacionalizacion. En
primer lugar, tomaremos en cuenta las empresas del Canton Cuenca, sector alimenticio,
segundo todas las empresas de los cantones Paute y Guachapala y por ultimo los
cantones EIl Pan y Sevilla de Oro.
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2.4.1.1 Sector alimenticio del cantén Cuenca.

Tabla 9. Division de empresas del Cantén Cuenca

GRUPOS PORCENTAJE POTENCIAL

1° GRUPO 100% - 80%
Golosinas Dikaty 85% Alto

2° GRUPO 79% - 75%
Fideos Paraiso 79% Medio

3° GRUPO 74%- 0%
PROJASA 73% Bajo
Tia Lucca 67% Bajo
DELMEX delicias mexicanas 65% Bajo
Buen afio Caicedo Compafiia S.A. 63% Bajo
Helados la tienda Helatienda CIA. Ltda. 57% Bajo
FRUVECA 55% Bajo
MOPALEX Molino y Pastificio 54% Bajo
El horno panaderia y pasteleria 51% Bajo
Centro de Insumos Alimenticios (CIAL) 50% Bajo
PASTIFICIO NILO 45% Bajo
Ecuaconfit 44% Bajo
Frulitados 42% Bajo
Flamingo 40% Bajo
El imperio del pan 27% Bajo
Panaderia y Pasteleria Royal 26% Bajo

Fuente: Estudio de campo, primera fase del proyecto

Elaborado por: Belén Maldonado

En el 1° Grupo de 100% a 80% encontramos una empresa que tiene el 85% que
representa, dentro del Export Audit, un alto potencial para la internacionalizacion, por
lo tanto se analizo el entorno administrativo, financiero, productivo y de ventas, y se
observo que la empresa Golosinas Dikaty tiene un buen sistema administrativo ya que,
tiene mision, visién, valores y objetivos tanto a mediano como largo plazo, también se
analizo que la empresa se diferencia de las demas por su alto potencial competitivo
dentro del mercado, por la alta calidad del producto, poseen certificacion de calidad para
la materia prima que ingresa a su empresa, y cuentan con control de calidad del producto,
por otro lado la empresa maneja un organigrama establecido, departamento de marketing
y ventas, en lo que respecta a la produccion la empresa tiene manuales de
procedimientos: SOPs (Procedimientos de Operacidon Estandar), procesos generales e

instructivos de mantenimiento, también cuenta con un manual de funciones que les
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ayuda a la capacitacion de nuevo personal. La empresa se encuentra en mejora continua
y capacitaciones para poder ingresar al mercado extranjero, finalmente la empresa
cuenta con un sistema de financiamiento anual que les ayuda para una mejora continua

y el buen funcionamiento del establecimiento.

En el 2° Grupo de 79% - 75% encontramos que la empresa Fideos Paraiso obtiene el
75% que significa que tiene un potencial medio para la internalizacion, sin embargo, la
empresa ya se encuentra exportando. La empresa productoray distribuidora de alimentos
cuenta con un buen plan estratégico, gracias a su mision, vision, valores y objetivos que
le sirven para poder exportar, se diferencia de las otras MIPYMES ya que tienen un
catdlogo en donde ofrecen sus productos y servicios al consumidor final, también
cuentan con un organigrama, sus productos tienen un buen disefio y empaquetado, los
flujogramas de produccion que la empresa posee son eficientes, por otro lado la empresa
ya posee patentes y disefios industriales registrados, brinda constantes capacitaciones a
sus empleados sin embargo, el porcentaje obtenido de esta entidad es porque el mercado
al que exportan es solo a Estados Unidos, debido a que no cuentan con la infraestructura
necesaria para aumentar su maquinaria, carecen de un vasto conocimiento de los
INCOTERMS y no cuentan con un determinado personal para el area de marketing y

ventas.

En el 3° Grupo de 74% - 0% se observan 15 empresas sin potencial para la
internacionalizacion, por lo tanto, se realizd6 un analisis por aspectos como
administrativos, financieros, productividad y ventas de las empresas y en cuél de estos
aspectos son los de menor puntaje y que en este caso es un limitante para la
internacionalizacion de las empresas, en primer lugar, tenemos el sistema de produccién
en donde encontramos que las empresas, Productos Tia Lucca, Buen afio Caicedo
Compaiiia S. A, y El Horno panaderia y pasteleria, son MIPYMES que no cuentan con
patentes y disefios industriales, no tienen la infraestructura adecuada para poder expandir
el negocio, por otro lado, el embalaje del producto es importante para la exportacion y
las empresas no cuentan con este sistema, en lo que concierne a la certificacién tanto del
producto de la empresa como de la materia prima, estos no cuentan con ningun tipo de

certificacion.
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En el aspecto financiero se encontré que las empresas PROJASA, DELMEX Delicias
mexicanas, FRUVECA, MOPALEX (Molino y Pastificio Alexandra Mopalex), y
Flamingo, no poseen ninguna planificacion estratégica financiera, es decir no cuentan
con un sistema de financiamiento, ya que la mayoria de estas organizaciones se financian
a través de sus activos, por lo tanto, no poseen ningun tipo de crédito bancario, limitando
la implementacion de maquinaria para aumentar su produccién como también para

aplicar sistemas de empaquetado requerido para la exportacion del producto.

Por ultimo, en el aspecto de ventas tenemos que las empresas Helados la tienda
Helatienda CIA. Ltda, Centro de Insumos Alimenticios (CIAL), Pastificio Nilo,
Ecuaconfit, Frutilados, Imperio del Pan y Panaderia y Pasteleria Royal, no cuentan con
un plan estratégico de exportacion, no poseen un departamento de marketing y ventas,
las empresas no cuentan con conocimiento acerca de su producto en el exterior
perdiendo competitividad en el producto, por otro lado, las MIPYMES no cuentan con

una logistica adecuada limitando a la mejora en su produccién.
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2.4.1.2 Sector alimenticio de los cantones Paute y Guachapala
En la primera fase del estudio se realiz6 un analisis de campo del sector alimenticio de

los cantones Paute y Guachapala, del cual se recopilé la siguiente informacion:

Tabla 10. Division de empresas de los cantones Paute y Guachapala

GRUPOS I PORCENTAJE POTENCIAL

1° GRUPO 10026 - 8020

Mestiza (Productos ceramicos para la industria del

. p 86% Alto
jardin y mesa)

2° GRUPO 79%6 - 75%%6

3° GRUPO 7496 - 020
Plantas y Plantas (plantas) 48% Bajo
Asociacion de Artesanos San Pedro de Guarainag 40% Bajo
(horchata)
Asociacion de pequefios tenedores de ganado lechero o .

U B

San Pedro de Naste (leche y papa) 36% ajo
Ing. Galo Yupangui (tomate de invernadero) 33% Bajo
Viveros Flowers Garden (plantas) 32% Bajo
Comité Red de mujeres de Dugdug (tomate de 30% Bajo

invernadero y criadero de cuyes)

Asociacion de pequefios tenedores de ganado lechero
San Antonio de Bulan (leche y otros productos 29% Bajo
derivados)

Asociaciéon de pequefios productores agricolas y
ganaderos de Chaullayaco (tomate de invernadero, 28% Bajo
hortalizas)

Sr. Rene Barrera (durazno, manzana, reina claudia) 27% Bajo
Asociacion de pequefios p_roductores agropecuarios de 27046 Bajo
Gullancay (frutales, hortalizas)

Sra. Yalanda Abad (tomate de Guyan) 26%0 Bajo
Sr. Juan Abad (tomate de invernadero) 26%0 Bajo
Asocuacnon Agropecuarla Santa Teresita (tomate de 26% Bajo
arbol, granadilla)

Asociacion sustentable _de productores agrlcolas’dfe 26% Bajo
Guachapala (tomate de invernadero y abono organico)

Asociacion de dt'asarrollo social y comunitario de Parig 26% Bajo
(frutales y hortalizas)

!I)esarrollo comunitario I\,lu_nurco (tomate de 250 Bajo
invernadero y abono organico)

Asociacion de peqL_Jenos productores a}grlcolas de 24% Bajo
Guasag (tomate de invernadero, hortalizas)

Asociacion campesina la Merced de Uzhirloma

(ganaderia, cultivo de papas, melloco e invernadero de 23% Bajo
tomates)

Asociacion de desarrollo comunitario San Vicente de 2204 Baio
Ferrer (Granos Andinos) J
Sr. Carlos Delgado (frutales y tomate de invernadero) 19% Bajo
Sr. Tomas Delgado (durazno, manzana) 16%0 Bajo

Fuente: Estudio de campo, primera fase del proyecto
Elaborado por: Belén Maldonado

47



En el 1° Grupo de 100% a 80% se observé que existe solo una empresa que tiene un

alto nivel para su internalizacion, con el 86% la empresa Mestiza, de 4 socios, de
productos cerdmicos para la industria del jardin adicionalmente la empresa ya se
encuentra exportando a Perd, Chile y estan proximos a entrar en el mercado colombiano,
sin embargo, los factores criticos de esta empresa para poder internacionalizarse fueron
que tienen un buen sistema administrativo, cuentan con mision, vision, valores y
objetivos a corto y largo plazo, tiene su organigrama funcional, tienen un plan
estratégico de establecido, la empresa goza de un vasto conocimiento de su producto en
el mercado internacional, por esta razon se capacitan constantemente para la mejora
continua de su producto, poseen todas las certificaciones exigidas para la exportacién

como también cuentan con la infraestructura adecuada para producir su producto.

En el 3° Grupo de 74% - 0% en este grupo existen MIPYMES que no tiene el nivel
suficiente para internacionalizarse ya que se encuentran el rango de 48% hasta 16% las
razones por las cuales las empresas no entran para poder exportar es por el aspecto
marketing y ventas lastimosamente todas las MIPYMES previamente analizadas carecen
de material publicitario, promocién de su producto, presupuesto para el departamento de
marketing, como no cuentan con una logistica adecuada para el manejo de las empresas,
como se puedo observar la mayoria de MIPYMES son asociaciones que tienen un sistema
de produccion muy ambiguo y tradicional, por otro lado el segundo aspecto negativo de
las MIPY MES es el sistema administrativo, no poseen un plan estratégico, misién, vision,

valores ni objetivos a corto, mediano y largo plazo; tampoco cuenta con certificaciones.
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2.4.1.3 Sector Alimenticio de los cantones Sevilla de Oro y EI Pan

En la primera fase del estudio se realiz6 un andlisis de campo del sector alimenticio de

los cantones Sevilla de Oro y El Pan, del cual se recopil6 la siguiente informacion:

Tabla 11. Division de empresas de los cantones Sevilla de Oro y El Pan

GRUPOS | PORCENTAJE | POTENCIAL
1° GRUPO 100% - 80%
Artesanos 16 de Septiembre (Mora de Castilla) | 81% | Alto
2° GRUPO 79% - 75% | |
3° GRUPO 74% - 0%
Asociacion Independiente de Frutilla Organica 70% Bajo
José de Chalacay 51% Bajo
Asociacion de Productores Osoyacu 47% Bajo
Centro de Acopio de Leche Jesus del Gran Poder 44% Bajo
Centro de Acopio de Leche Asoprolac 42% Bajo
Asociacion de Artesanos La Union 35% Bajo
Pequefios ganaderos 7 de Agosto 31% Bajo
Ganaderos La Merced 28% Bajo
Pequefios ganaderos Sefior de los Milagros 25% Bajo

Fuente: Estudio de campo, primera fase del proyecto

Elaborado por: Belén Maldonado

En el 1° Grupo de 100% a 80% encontramos una empresa que tiene el 81% que

representa, dentro del Export Audit, un alto potencial para la internacionalizacion, por

lo tanto se analizo el entorno administrativo, financiero, productivo y de ventas, y se

observo que la empresa “Artesanos 16 de Septiembre” que cultivan Mora de Castilla

presentan un modelo administrativo apto para el manejo de un mayor cultivo, de esta

manera obteniendo un potencial de internacionalizacion mas elevado, la Mora de

Castilla tiene una vida de 10 a 15 afios, no necesita de un invernadero para crecer ni un

sistema de riego automatizado siendo de esta manera mas competitiva dentro del

mercado, tiene mision, vision, valores y objetivos tanto a mediano como largo plazo,

posee registro sanitario y esta certificada como MYPIME
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En el 3° Grupo de 74% - 0% se observan 9 empresas sin potencial de exportacion ya
gue no cuentan con Vvarias caracteristicas que son necesarias para poder
internacionalizarse, muchas de las MYPIMES no cuentan con logistica, ni
administracion adecuada, no se encuentran registradas como empresas, no cuentan con
certificacion, ni registro sanitario, en lo que respecta al sistema financiera las empresas
no cuenta con créditos, ni registros contables, todas su produccion es artesanal para la
venta dentro del sector, por lo tanto, se observo que las MYPIMES cuentan con un
sistema administrativo, logistico y financiero muy ambiguo y tradicional siendo un

limitante para la internacionalizacion de las empresas.
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CAPITULO 3: INVESTIGACION Y ANALISIS DE LAS
MEJORES PRACTICAS DE MIPYMES
INTERNACIONALES

El capitulo que se expone a continuacion, consiste en un estudio de las mejores practicas
de las MIPYMES, para lo cual se analiza el entorno macro y micro econémico de las
mismas con relacion a los principales indicadores haciendo énfasis en las empresas del
sector alimenticio. La metodologia aplicada consiste en la recoleccion y analisis de
informacion mediante fuentes secundarias a través de documentos, portales y
publicaciones de entidades gubernamentales. Ademas de la revision bibliografica que

permita conocer el marco conceptual de las variables econdmicas que se estudian.

3.1 Anélisis macroeconémico

Segun Troncoso (2005) la economia es la ciencia que estudia la produccién, distribucion
y consumo de bienes y servicios. EI amplio rango del campo de estudio de esta ciencia
conlleva a tratarla desde dos perspectivas: microeconémica y macroecondmica. El
analisis macroeconémico es una rama de la ciencia econémica que aborda el
comportamiento de variables como un todo: de las expansiones y de las recesiones, de la
produccién total, de las tasas de inflacién y desempleo, balanza de pagos y tipos de
cambio (Astudillo, 2012).

Al respecto, Loor, Ureta, Rodriguez y Cano (2018) sostienen que existe un peso
importante en la participacion del sector de MIPYMES en el desarrollo de la economia,
asi como en el empleo que genera. Por lo tanto, la necesidad de mejorar el sector con el

objetivo de internacionalizar sus bienes producidos es inminente.

3.1.1 Producto Interno Bruto (PIB)

El PIB representa el valor de la produccion final de bienes y servicios en un periodo
determinado y sirve para conocer el nivel de actividad de un pais (Gregorio, 2007).
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En el &mbito macroecondmico, se analizaron algunos indicadores como el Producto
Interno Bruto, considerado como uno de las ratios mas importantes para evaluar el
desarrollo de la actividad econdémica de un pais. Este indicador muestra el valor total
monetario de todos los bienes y servicios producidos en un periodo determinado (Casares
& Tezanos, 2009). Bajo tal contexto, a continuacion, se expone el PIB del afio 2017 de

algunos paises:

Tabla 122. PIB
PIB del afio 2017
PIB Miles de millones $
Estados Unidos $ 19.390.604,00
China $12.237.700,48
Alemania $3.677.439,13
Colombia $309.191,38
Ecuador $ 103.056,62
Perud $211.389,27

Fuente: Banco Mundial (2018)

EI PIB supone el indice principal para analizar el crecimiento econémico de un pais, razon
por la cual, seguin datos del Banco Mundial se observa en la tabla anterior este indicador
relacionado con paises altamente desarrollados con economias en potencia, como son:
Estados Unidos, Chinay Alemania. Por otra parte, se analiza el PIB de paises de la region
como Colombia, Pert y Ecuador, en donde se indican modelos similares a lo de la regién
los cuales se encuentran en vias de desarrollo. En tal virtud, se identific que, dentro de
los grandes paises, destaca EE.UU., con un PIB de $19.390.604,00 miles de ddlares, que
frente a paises con igual magnitud evidencia un constante crecimiento econémico, en
cambio a nivel de Latinoamérica el de menor participacién es Ecuador con un valor de
$103.056,62 después de Colombia y Per.

Al respecto, segun la Vicepresidencia de Desarrollo Econdmico y Competitividad (2018)
manifiesta que Estados Unidos se posiciona en primer lugar con relacidn a otros paises
por la cual los mercados mantienen la confianza en la solidez de la economia
norteamericana, ademas que la seguridad de las empresas y de los consumidores esta en
auge, lainversion empresarial ha aumentado y el mercado de vivienda residencial también

esta repuntando.
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Paticipacion del PIB en el Sector Alimenticio
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Gréfico 1. Participacion del sector alimenticio en el PIB del Ecuador

Fuente: Corporacion Financiera Nacional (2017)

Con respecto a la participacion del sector alimenticio en el PIB del Ecuador, en el Grafico
1 se indica que en la elaboracién de alimentos y bebidas en el afio 2016 que asocia una
vinculacion respecto al total del PIB de 4,67%; observandose un crecimiento cuya

variacion porcentual es de 0,14% comparados entre 2013 y 2016.

Tabla 133. PIB en el sector de elaboracién de productos

Afio Elaboracién de otros PIB Total (millones Participacion
productos USD 2007)
alimenticios
2013 287 67.546 0.42%
2014 295 70.243 0.42%
2015 305 70.354 0.43%
2016 310 69.321 0.45%

Fuente: Corporacion Nacional Financiera (2018)

Con base a la elaboracion de otros productos alimenticios en Ecuador, se observa en la
tabla superior que en el afio 2016 sumo un total de $310 millones, con una participacion

en el total del PIB de 0,45%; y aumentd con respecto al afio 2015 en un 2%.

Al respecto, Quispe (2014), manifiesta que la contribucion del sector alimenticio y
bebidas en la industria manufacturera y de comercio, son las que mas aportan al Producto
Interno Bruto del Ecuador; con el 14% que se han mantenido en constante crecimiento

debido a la inversion extranjera directa que ha recibido el pais.

La Revista Ekos (2018), sefiala que los ejes de comercio alimenticio llevan el mayor peso

dentro de la manufactura, el 38% motivado a que Ecuador genera variedad de alimentos
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y ha desarrollado una industria prometedora en esta rama, evidenciado en el incremento
en la participacion del PIB, que pasé de 4,7% en 2008 a 6,1% en 2016. La produccion
més grande de alimentos se enfoca en el procesamiento y conservacion de pescado,

camarones y otras especies acuaticas.

3.1.2 Empleo

Segun un informe emitido por el BID, el 2018 mostro un escenario positivo con respecto
al crecimiento economico de distintas regiones a nivel mundial. Por ejemplo, paises como
Estados Unidos y China crecieron en un 2,7% y 6,6%, respectivamente. En comparacion
a los paises de la region de América Latina que crecieron 2,2%, datos que se atribuyen en
gran parte al volumen de trabajadores en la economia. EI 2017 evidencié un aumento
considerable de la tasa de desempleo en la regidn, pasando de 7,9% a 8,4% al final del
periodo (BID, 2018), lo cual es preocupante, puesto que, que la participacion de las
MIPYMES dentro de la economia de un pais tiene una gran incidencia en la generacion
de puestos laborales, y el decrecimiento de estos evidencia una recesion para el desarrollo

de este tipo de empresas y a su vez la presencia en el mercado internacional.

A decir de Olmedo (2018), la generacion de empleo es crucial para el desarrollo de una
region, que debe afrontar retos sociales para reducir las inequidades de ingresos; en los
paises de la regidn de Latinoamérica y el Caribe, las caracteristicas del mercado laboral
influyen mayoritariamente en la transicion de los individuos a condiciones de pobreza y
de no pobreza. Bajo este contexto, seguidamente se detalla las tendencias del mercado

laboral segln algunos paises de la region con datos mas relevantes.

Tabla 144. América Latina, total de empleo por tamafio de la empresa

Proporcion del empleo por tamafio

Paises Micro Pequefias Medianas Grandes
Argentina 12.7 19.1 19.9 48.5
Brasil 18.8 21.6 12.2 47.4
Chile 25.0 24.0 14.0 37.0
Colombia 50.6 175 12.8 19.1
Ecuador 44.0 17.0 14.0 25.0
El Salvador 66.6 8.6 6.2 18.6
México 45.6 23.8 9.1 21.5
Peru 77.7 10.5 6.4 5.4

Fuente: (Cooperacion Econémica y Técnica, 2018)
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En la Tabla 14, es necesario enfocarse que existe un alto indice de crecimiento de empleo
en las micro empresas como es el caso de El Salvador con un 66,6%, Colombia 50,6% y
Ecuador 44%, no obstante, en las pequefias empresas Colombia y Ecuador tienen un
crecimiento menor, mientras que en las medianas empresas el que mayor participacién
tiene es Argentina con un 19,9%, finalmente en las grandes empresas el que muestra

mayor crecimiento es Argentina con el 48,5% y Ecuador 25%.

De acuerdo con la Revista Ekos, la industria manufacturera es el sector principal en la
generacion de valor agregado en la economia ecuatoriana, entre las principles actividades,
se encuentra la de alimentos y bebidas, generando el 10,7% del total de empleo, del cual
el 49% es empleo pleno (Ekos, 2019).

Por lo tanto, la industria de alimentos y bebidas representa una gran fuente de empleo
principalmente para obreros, debido a que el 72,8% del personal ocupado del sector

pertenece a esta categoria y de éstos el 68,4% es personal de género masculino.

Tabla 15. Elaboracién de alimentos preparados para animales

Elaboracion de alimentos NUmero de empresas 2016 — | NUmero de empleados 2016 -
preparados para animales 2017 2017
Grande 17 2220
Mediana 20 354
Micro 14 39
Pequefia 13 77
Total 64 2690

Fuente: Corporacion Financiera Nacional (2018)

Segun la Corporacion Financiera Nacional (2018), y EKOS realizan un analisis con
relacién a los afios 2016 — 2017 en lo cual se desprende los siguiente: en el afio 2016 se
encontraban registradas 64 empresas dedicadas a la elaboracién de alimentos preparados
para animales, la mayor concentracion de ellas esta en las provincias de Pichincha,
Guayas y Tungurahua. En ese afio fueron contratados dentro de este sector 2.690

empleados para la fabricacion de estos productos.

Por su parte, la revista Ekos (2018), sefiala que la manufactura es uno de los sectores méas
importantes para un pais, y permite la elaboracion de productos con un mayor nivel de
valor agregado, en los cuales existe buena capacidad de diferenciacion y, sobre todo, un
menor nivel de volatilidad en los precios. El desarrollo de este sector fortalece al pais,
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porque més alld de lo mencionado, también genera fuentes de empleo calificadas y
formales. De acuerdo con el INEC, a septiembre de 2017 esta actividad genero el 11%
del empleo total del pais, en el afio 2016 la produccion con mayor participacion fue la

fabricacion de alimentos y bebidas representada por el 38%.

Asi mismo, Ron y Sacoto (2017) mencionan que las empresas generadoras de empleo en
Latinoamérica son las pequefias y medianas que producen empleos aproximadamente en
un 67% del total de la fuerza laboral, mientras que en Ecuador el 39% de empleos son

generados por microempresas el 17% a pequefias y 14% a medianas (Sacoto, 2017).

Al respecto, se concluye que este sector de manufactura de alimentos y bebidas es una de
las industrias mas importantes tanto a nivel latinoamericano como nacional, ya que ha
tenido una contribucion positiva en la generacion de empleos en las PYMES, buscando
mejorar la estabilidad econdmica de las personas que trabajan dentro de este sector, sin
embargo se deben establecer acciones, politicas y estrategias que potencien el crecimiento
de este tipo de compafiias, contribuyendo como una ventaja competitiva para la
internacionalizacion de MIPYMES. Dichas acciones estratégicas pueden estar
enmarcadas bajo la adopcidn de la teoria de benchmarking como medio para acoger las
mejores practicas de entidades clasificadas como PYMES de otros paises, en donde se
evidencia una mayor contribucién de estas entidades con el PIB, exportaciones e

importaciones.

3.1.3 Exportaciones e importaciones

El sector alimenticio muestra una importante presencia dentro de las exportaciones e
importaciones del pais, aspecto importante dentro del presente tema de investigacion,
puesto que se analiza a nivel general indicadores econdmicos (exportacion e importacion)

que inciden sobre la situacion de las empresas con potencial de internacionalizacion.

Cermefio y Rivera (2016) manifiestan que las importaciones son percibidas como bienes
gue se encuentran, junto con los bienes domésticos, en la canasta de consumo de los
agentes nacionales; por su parte, las exportaciones integran la canasta de consumo de los

agentes en el extranjero.

Segln el Ministerio de comercio exterior e inversiones (2018), las exportaciones
realizadas por Ecuador crecieron en 10% en el afio 2018 frente al 2017. En donde, Estados
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Unidos fue el principal destino de dichas exportaciones, seguido de la union europea y

China. Los productos principales de ventas no petroleras fueron banano, camaron, flores

naturales y enlatados de pescado y cacao.

Los datos que se exponen en la siguiente tabla corresponden a las principales

exportaciones segun el pais y el producto realizadas por el Ecuador en el periodo 2018.

Tabla 166. Principales productos alimenticios exportados de Ecuador a Estados Unidos 2015 - 2018

PRODUCTOS Participacion 26| ;015 2016 2017 2018 var. o UsD
Flores naturales 259% 73 100 91 141 ™ 55% 50
Banano 20% 81 91 91 108 ™ 199% 17
Camarones 18%| 102 20 81 100 ™ 23% 19
Pescado 7% 27 20 14 36 ™ 162% 22
Enlatados de pescado a4%| 18 13 19 23 N 239% a4
Demas formas en bruto de oro 4%| 139 44 20 21 ™ 3% 1
Atun 2% 7 10 11 14 ™ 27% 3
Platano 2%| o 9 10 12 T 22% 2
Elaborados de banano 2% 8 7 8 12 ™ 53% a4
Cacao 2%| 71 36 29 12 <+ -60% -18
Principales productos 86°%| 535 411 375 479 ) 28% 105
|Resto de productos 14%| 63 65 73 75 | T 4% 3 |
‘Exportaciones no petroleras 100%| 598 476 447 555 | 4 24% 107 |

Fuente: Ministerio de comercio exterior e inversiones (2018)

Elaborado Belén Maldonado

Como se manifestd anteriormente, EE.UU., fue el principal pais al que se exportaron

productos del sector alimenticio del Ecuador. Por tanto, en la Tabla 16 se identificé que

la mayor participacion dentro de estos productos la ocupan: flores naturales (25%),

banano (20%) y camarones (18%), principalmente. De igual manera se puede apreciar

que existe un crecimiento de las exportaciones en el periodo 2018 con respecto al 2017

de la mayoria de dichos productos y tan solo en el cacao se refleja un decrecimiento de

las exportaciones con una variacion negativa del -60%.

Tabla 177. Exportaciones que realiza Ecuador hacia otros paises 2013 — 2017

Pais 2013 2014 2015 2016 2017 Total
Per( 7,89 10,57 19,88 21,92 30,53 90,79
Colombia 4,72 5,60 5,2 7,21 8,66 31,39
Arabia Saudita 0,00 0,00 0,00 0,00 7,50 7,5
Panama 1,61 2,63 1,04 1,82 7,02 14,12
Estados Unidos 0,20 0,44 3.4 6,15 2,73 12,92
Honduras 11,16 2,28 0,78 0,82 1,48 16,52
Costa Rica 1,43 1,81 1,44 1,49 1,15 7,32

57




Resto del mundo 9,02 9,12 9,09 8,95 3,68 39,86

Total 36,03 32,45 40,83 48,36 62,75 220,42

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2018)(millones USD FOB)

Principales destinos de exportacion 2013 - 2017

= Peru
= Colombia
3% = Arabia Saudita
\ Panama
= Estados Unidos
= Honduras
= Costa Rica
= Resto del mundo
7% ‘

Grafico 2. Exportaciones que realiza Ecuador hacia otros paises (millones USD FOB)
Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2018)

Como se observa en la el Gréafico 2 con relacidn a las exportaciones que realiza el Ecuador
hacia otros paises como Per(, Colombia, Arabia Saudita, Panama, Estados Unidos,
Honduras, Costa Rica y resto del mundo, el que mayor participacion tiene con relacion al
resto de paises es Pert con un porcentaje del 41% y Colombia 14% considerados paises
vecinos, mientras que el bajo porcentaje en envid de productos es al destino de Costa Rica

con un 3% de representatividad.

Al respecto, Loor (2018) manifiesta que dentro de los productos exportados por las
PYMES ecuatorianas resalta el segmento de alimentos y bebidas, puesto que alrededor
del 60% de las exportaciones enviadas hacia la Unién Europea (UE) pertenecen al
segmento de frutas, legumbres y plantas; 19% cacao, café y té; 15% pescado y sus
derivados, entre otros (la mayoria de ellos del ambito no alimenticio, entre estos se
destacan articulos textiles, productos de madera y papel, bebidas espirituosas y tabaco,
productos agropecuarios, productos de cuero, etc.); en caso de no haberse dado el acuerdo
con la UE, las afectaciones podrian haber caido especialmente en el empleo, tomando en
consideracién que este tipo de empresas son intensivas en la generacién de tasas

ocupacionales en Ecuador.
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= Importaciones nacionales

Segun el Banco Central del Ecuador, dentro de las importaciones el sector de alimentos y bebidas representa un total de USD 5.575 millones en el
periodo 2013 — 2016, constituyendo un 4,8% del total de productos importados a nivel nacional. La variacion existente entre exportaciones e
importaciones, se debe principalmente a que el Ecuador es uno de los paises con un gran potencial en exportacion de preparados y bebidas (pasta,
salsas, conservas, condimentos, jugos, etc.), por las importaciones son minimas. Los datos expuestos en el siguiente grafico reflejan que la actividad
con mayor participacion en este segmento son las preparaciones alimenticias diversas con un 46,4%, seguido de preparaciones a base de cereales

con un 23,9%.
B Otras Preparaciones alimenticias

M Preparaciones alimenticias de harina

2.8% , ; .
’ m Productos de panaderia, pasteleria o galleteria
m Concentrados de café, de té, etc.
2.7%
H Conservas de frutas y de partes comestibles de
lantas
24% P

= Malta "de cebada u otros cereales"

2.0% 1 Hojuelas, copos de maiz

¥ Vino de uvas frescas

Grafico 3. Importaciones nacionales

Fuente: Corporacion Financiera Nacional (2017)
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Tabla 188. Importaciones nacionales por pais (2013-2017) FOB millones USD

Area economica 2013 2014 2015 2016 2017 Total
destino
Perl 80,98 110,89 104,52 128,18 191,77 616,34
Estados Unidos 14 18,72 20,93 22,5 32,12 108,27
Colombia 12,15 14,79 11,27 9,89 12,69 60,79
Esparia 1,81 4,15 3,99 4,08 7,35 21,38
Brasil 4,89 6,68 5,59 5,03 6,88 29,07
Holanda 0,57 1,11 1,06 2,17 6,45 11,36
Guatemala 0 2,27 3,22 3,65 6,01 15,15
Resto del mundo 11,94 13,07 9,71 15,15 21,67 71,54
Total 126,34 171,68 160,29 190,65 284,94 933,9

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2018)

Importaciones nacionales por pais

1%

3M
0
AN

2%

\ = Estados Unidos
\ = Colombia
Espafia

= Brasil

= Perll

= Holanda
= Guatemala

= Resto del mundo

Grafico 4. Importaciones por pais (millones USD FOB)
Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2018)

En la Tabla 18 en importaciones en el analisis del periodo 2013 al 2017, Ecuador importa
productos a paises como Peru, Estados Unidos, Colombia, Espafia, Brasil, Holanda y

Guatemala, este sector importa principalmente a Per( un 66% y Estados Unidos 12%
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3.1.4 Balanza Comercial

Balanza Comercial (miles de ddlares)

120.00 -
100.00

&0.00

G000 -

100.31

A2.00
40.00
Zn_m ] - 11-9 1
0.00 - : || i
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=40.00
-36.88
=a0.00 -

Gréfico 5. Evolucion de la Balanza Comercial del Ecuador, sector alimenticio periodo 2013 - 2016

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2017)

El comportamiento de la balanza comercial es un punto clave para la toma de decisiones
econdmicas, financieras y sociales de las naciones. En el Gréafico 6 con relacion a la
Balanza Comercial del Ecuador en el periodo de analisis 2013 al 2016 se observa que con
respecto a preparaciones alimenticias diversas se presenta como positiva en el periodo en
el afio 2016, no obstante que en el afio 2013 ha existido un déficit en este indicador, esto

debido a que en parte las importaciones se incrementaron respecto de los afios anteriores.

N Exportaciones N | mportaciones Balanza Comercial

52.476.708,42

$2.361.396,71

$2.215.731 .88

$2.032.029,02 $2.147.121,91

776.829,19

53.536,77 - . 7029272

2016

Graéfico 6. Exportaciones, Importaciones y Balanza comercial

Fuente: De acuerdo con el Banco Central del Ecuador, citado por (Elena, 2018)

61



Con relacion a la Balanza Comercial (BC) de la industria alimenticia Ecuador en 2012,
cerrd con un superavit de $1°578,492.25 al ser comparado con el afio 2016 que fue de
$1°776,829.19, hubo un crecimiento de $198,336.94, durante los 5 afios analizados, en
cambio en las exportaciones totales de alimentos procesados, se identificd un crecimiento
sostenido, aunque moderado, en el 2014 de $1°999,156.26 que luego cae en los afios
posteriores, este incremento notorio en 2014 responde a los beneficios de las
negociaciones con la Unidén Europea que se cerraron a mediados de 2014 y que
incentivaron la industria nacional. Mientras que las importaciones en promedio se
mantuvieron en $442,555 lo cual fue suficiente para lograr una BC en superavit durante

el periodo de afios analizado.

La informacion expuesta permite conocer que las empresas clasificadas como MIPYMES
dedicadas a la comercializacion de productos alimenticios, aungque tengan presencia en el
mercado internacional, este se encuentra en un escenario decreciente, puesto que debido
a factores politicos o econdémicos existe un retroceso en el desarrollo de estas

organizaciones, incidiendo en la reduccion de exportaciones.

Por otra parte, el siguiente grafico muestra la balanza comercial de Colombia, puesto que
este estudio tiene como finalidad analizar las practicas exitosas de MIPYMES de ese pais

para aplicarlas mediante un plan estratégico al contexto nacional.

Grafico 7. Balanza comercial del sector alimentos y bebidas en Colombia

Fuente: (Castrillon, Andlisis de la situacion y recomendaciones de politica de bioeconomia, 2018)

En el Gréafico 7, en Colombia la Balanza Comercial del sector alimentos y bebidas en el
afio 2016, tiene un crecimiento positivo en relacion a las exportaciones de $13.076 pesos
($54.9192 miles de millones dolares estadunidenses), mientras que en las importaciones
por un valor monetario de $12.750 pesos ($ 52.275 miles de millones estadounidenses),

por la cual el comercio exterior, ensefia un crecimiento a nivel histérico marcado con
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cifras a favor de las exportaciones colombianas; solamente en los afios 2012 y 2013 el
sector alimenticio y bebidas presentd déficit, el resto de los afios, entre el periodo del afio
2000 al 2016 se ha caracterizado por superavits comerciales. Sin embargo, la variacion

porcentual de las importaciones ha sido muy fuerte para los afios 2015 y 2016.

Bajo tal contexto, Arévalo y Vanegas (2016) manifiestan que con relacion a Colombia el
sector alimenticio se desarrolla en areas urbanas, donde se ubican grandes industrias. Las
empresas que se dedican al procesamiento de alimentos en Colombia se componen de
multinacionales a gran escala, pequefias y medianas empresas y fabricantes artesanales,
donde la industria de alimentos es uno de los sectores mas grandes, potenciales y
fundamentales de la economia, éste representa el 28% de la produccion industrial y el
22% del total de la fuente de empleo.

3.2 Anélisis microeconémico

Se enfoca en el estudio del comportamiento de los sectores econémicos individuales, de
las elecciones entre recursos escasos, hechas por los individuos y las empresas (Astudillo,
2012). La microeconomia se desarrolla con el propoésito de analizar las preferencias y
decisiones de los consumidores, del comportamiento de empresas y la determinacion de

precios.

3.2.1 Contexto socio-econémico

Loor (2018) menciona al contexto socio econémico de la Pyme que en el nuevo enfoque
mundial se enfrenta a nuevos retos bajo un entorno globalizado y competitivo,
obligandose a la incorporacion de tecnologia e innovacibn como mecanismos
competitivos y de creacion de valor para el consumidor de sus productos o servicios,
ademas cada uno de los cambios que la sociedad se debe adaptar por parte del crecimiento
del sector empresarial determina una mejoria en la sociedad, en forma directa como es el
empleo a través de la dependencia de productos o materias primas entre sectores que

aportan a un sector y de forma indirecta el aumento de impuestos.

Por otra parte manifiesta Estupifian (2015) que en la situacion actual de las PYMES a
nivel latinoamericano y mundial existe consenso en reconocer la importancia que tienen

estas empresas por su significativo aporte a la generacion de empleo, crecimiento
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econdémico y desarrollo del pais, lo que a su vez apoya a la reduccion de la pobreza y

mejor distribucién del ingreso apoyando asi a una mejor union social.

En contraste, las Pymes en el Ecuador tienen escaso acceso al crédito productivo, los
bancos facilitan financiamiento a aquellas empresas que pueden otorgar garantias
superiores y hasta hipotecarias, razon por la cual la desventaja es que el 50% de las
PYMES asociadas a la Céamara de la Pequefia y Mediana Empresa, se encuentran
marginadas del crédito bancario, considerado ademas como el crédito méas caro para este
tipo de actividades de estos pequefios empresarios. Frente a esta situacion resulta dificil
mejorar sus sistemas de produccion, su tecnificacién, resignandose a puestos muy

rezagados dentro de la competitividad.

3.2.2 Politicas de apoyo a las PYMES

La Cooperacion Econdémica y Técnica (2018), hace referencia a un conjunto de politicas
de apoyo a las PYMES, mismas que se describen a continuacion:

e Potenciar el crecimiento de las empresas mas dindmicas

e Fomentar la creacion de firmas de base tecnoldgica

e Creacion de empresas

e Acceso al financiamiento

e Asistencia técnica y capacitacion

e Innovacion y mejoras de gestion

e Apoyo a las pymes basadas en la cooperacion empresarial y la colaboracién
interinstitucional, con el fin de mejorar el desempefio productivo y competitivo

de las empresas y crear un ambiente de negocios pujante, innovador y dinamico.

Por otro lado, Arévalo y Vanegas (2016), manifiestan que en Colombia existen otras
politicas de apoyo con base a las PYMES:

e Reduccién de las tasas de interés para los segmentos de microcrédito y
PYMES

e Constitucion de un mercado alternativo para la negociacion de acciones de
PYMES
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e Reduccion de tasas subsidiadas

e Apoyo a las empresas de menor tamafio por medio de organizaciones
gubernamentales que fomentan el comercio mediante acceso a
financiamiento.

e Promocion a la pequefia y mediana empresa por medio de portales web, ferias

internacionales, entre otras.

Las PYMES en el Ecuador también son empresas que se miden o se forman de acuerdo
al volumen de ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccion o

activos presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades economicas.

3.2.3 NUmero de PYMES

Con el objetivo de realizar una comparacién de las empresas clasificadas como
MIPYMES pertenecientes al Ecuador y Colombia, se establecié el tamafio de dichas
entidades, considerando que en este trabajo de investigacion se analizara las mejores
practicas de empresas lideres en el segmento alimenticio del mercado internacional,

especificamente del pais de la region, Colombia.

Tabla 199. Tamafio de las empresas en Colombia 2008

Tamafio NuUmero de empresas
Microempresa 596.100
Pequefa 21.249
Mediana 5.365
Grande 6.083

Fuente: (Ministerio de Comercio, Industrias y Turismo, 2018)

Como se observa en la tabla anterior, en Colombia existe un amplio volumen de empresas
dedicadas a la comercializacion de bienes o servicios, de las cuales, la microempresa es
la de mayor prevalencia, representando un total de 596.100 entidades, le sigue la pequefia
empresa con 2.249, grande y mediana empresa con 6.083 y 5.365 nimero de instituciones

respectivamente.
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Tabla 20. Nimero de MIPYMES, ECUADOR

Establecimientos %
‘Yenta al por menor en comercios no especializados
con predominio de la venta de alimentos, bebidas y 87,244 17.4%%
tabaco
Actividades de restaurantes y de servicio movil de
comidas. 44,722 2.9%
Venta al por menor de prendas de vestir, calzado y
articulos 25,432 5.1%
Mantenimiento y reparacion de vehiculos
automotores. 20,437 4.1%
Otras actividades de telecomunicaciones. 17,528 3.5%
Venta al por menor de alimentos, bebidas y tabaco
en puestos 15,627 3.1%
Otras actividades de venta al por menor en
comercios no especializado 15,474 3.1%
‘enta al por menor de alimentos en comercios
especializados. 14,634 2.9%
Actividades de peluqueria y otros tratamientos de
belleza. 14,426 2.9%
Venta al por menor de productos farmacéuticos y
medicinales, 10,884 2.2%
Los 229 sectores restantes 233,809 A6 T

Fuente: (Universidad Andina, 2018)

Por otra parte, la tabla anterior permite conocer detalladamente el nimero de empresas

en el Ecuador segun el tipo de actividad que realiza, evidenciando que el sector

alimenticio es el que tiene mayor participacion frente a otras actividades. Es decir, en

Ecuador existen 87.244 organizaciones que se dedican a la venta de alimentos.

3.2.4 PYMES de tamario relacionado al Ecuador

Tabla 211. Activos totales PYMES en Colombia

Tamario

Activos Totales

Microempresa

Hasta $230.750.000

Pequefia Superior a $230.750.000 hasta $230.750.000
Mediana Superior a $230.750.000 hasta $13.845.000.000
Grande Superior a $13.845.000.000

Fuente: (Ministerio de Comercio, Industrias y Turismo, 2018)
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Personal ocupado por tamafio de empresa

B0, 0%
514% 51.1%
50,0%
40,0% 1990
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30,0%
18, 9% 19,.3% -
20,0% 16,4% 1T %

13,0% 12,5%

- .
0,09 :
Mlicro Grande Peguefia Mediana

Gréfico 8. Personal ocupado por tamafio de la empresa Colombia
Fuente: (Departamento Nacional de Planeacion, 2019)

En comparacion con los paises Colombia y Ecuador con relacion a las ventas o activos
totales en la aportacion a las PYMES, se observd que el que mayor ingresos tiene son las
empresas grandes debido al volumen de empleados y empleo que generan, no obstante en
Ecuador en esta clasificacion de entidades, el volumen del personal ocupado es de méas
de 200 trabajadores con un monto de ventas de $5°000,000.01 en adelante, mientras que
en Colombia la participacion del personal ocupado por tamafio de la empresa su

crecimiento se encuentra implementado en las micro empresas con el 51,1%.

Es por esto que el tema de la internalizacion es de elevada relevancia, puesto que
considerando la existencia de empresas que pretenden realizar actividades de comercio
en el mercado exterior, son muchos los motivos que se pueden encontrar como limitantes,
por ejemplo, uno de ellos es la falta de informacion y conocimiento de las entidades
acerca de las oportunidades que se presentan en los mercados extranjeros, asi como la
falta de apoyo por parte del Estado para promover el desarrollo de MIPYMES y acercarlas
al mercado exterior, en este ultimo factor se han potenciado las medidas restrictivas al
comercio imponiendo una serie de trabas y procesos engorrosos que dificultan el

comercio internacional.
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CAPITULO 4: PLAN ESTRATEGICO CON LAS
MEJORES PRACTICAS PARA LA
INTERNACIONALIZACION DE LAS MIPYMES DEL
AZUAY

4.1 Determinacion de las brechas existentes entre los factores criticos de éxito de

las MIPYMES locales frente a las mejores préacticas internacionales

Con la finalidad de establecer las brechas existentes entre los factores criticos de éxito de
las MIPYMES locales frente a las mejores practicas internacionales se tomé como
ejemplo a las empresas del mismo segmento del sector alimentos de Colombia. Para
conocer las variables que contribuyan a estudiar las mejores practicas internacionales se
aplicd una encuesta a tres empresas colombianas pertenecientes al segmento de alimentos
contrarrestando con la revision bibliografica con respecto a estas compafias;
posteriormente para comparar con las empresas locales que forman parte del presente

estudio, como se aprecia en el Anexo 1.

El cuestionario estructurado con preguntas cerradas en su mayoria y abiertas para
determinar ciertas variables, en donde se indagd sobre los siguientes aspectos:
informacién general de las empresas, area administrativa, investigacion y desarrollo,
calidad, comercializacion, recursos humanos, medio ambiente y area financiera. Se aplico
la entrevista a 10 empresas clasificadas como MYPYMES colombianas, consideradas
como un grupo focal, puesto que dichas empresas estuvieron dispuestas a colaborar con
el estudio. Se envio la entrevista a través de la aplicacién virtual de Formularios Google,
plataforma que brinda la facilidad para realizar este tipo de estudios y obtener resultados
estadisticos segun la respuesta. Posteriormente, luego de enviar el formulario mediante
correo electronico se obtuvo respuesta de tres entidades. Los resultados obtenidos de la

entrevista a fin de recopilar informacion cualitativa se pueden observar en el Anexo 2.

En tal virtud, a continuacién, se presenta el analisis de las empresas colombianas tanto de
los principales resultados obtenidos en la entrevista como de la revision teorica de dichas

entidades, segun estudios y fuentes de informacion secundarias.
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4.1.1 Andlisis de las MYPYMES del sector alimenticio en Colombia

4.1.1.1 Informacién general

La industria de alimentos y bebidas mantiene la mayor distribucion de las industrias y la
mas alta participacion en el PIB (Cuevas y Acevedo, 2017). Segun datos de Confecamaras
(citado por Rosero, 2007) en Colombia el 96% de las empresas son MIPYMES y Bogota

alberga el mayor numero.

Con relacion a los factores criticos de éxito y las mejores practicas internacionales, en
Colombia existen diversas MIPYMES con una marcada cultura empresarial, por lo cual
la severa estructura de la normatividad legal colombiana, conlleva a que las
organizaciones pertenecientes al sector de alimentos a poseer certificaciones que
califiquen las instalaciones como apropiadas para producir sus bienes agricolas. La
industria de alimentos se caracteriza por una amplia conexion con actividades pecuarias,
primordialmente con la avicultura, porcicultura y ganaderia; cabe mencionar que las
pequefias empresas han sido en la mayor parte de las economias las que proporcionan
productos y servicios basicos para el beneficio del consumidor. En Colombia existen
diversos sectores, pero los mas representativos para la actividad de este segmento son:
productos carnicos, lacteos, productos de ganaderia y alimentos balanceados (Botero,
Lopez, Carlos Posada, & Garcia, 2015).

Segln los resultados de las entrevistas la actividad principal se relaciona con la
elaboracion de cacao, productos carnicos y elaboracién de panela. Por su parte,
contrarrestando con la revision bibliogréfica, segun Castrillon (2018) menciona que el

sector de alimentos y bebidas se integra por las siguientes actividades econémicas:

Tabla 24. Actividades econdmicas del sector alimenticio

Sector de alimentos y bebidas

Carnes y pescados

Aceites y grasas animales y vegetales

Productos lacteos

Productos de molineria, almidones y sus productos

Productos de café y trilla
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Az(car y panela

Cacao, chocolate y productos de confiteria

Fuente: (Castrillon, 2018)

Por otra parte, el nimero de empleados que laboran dentro de este sector de las

MIPYMES, se mencionan a continuacion:

Tabla 225. Tamario de las MIPYMES

Tamafio de la empresa Numero de trabajadores
Mediana 50 a 200
Pequeria 11a50

Microempresa No superior a los 10

Fuente: (Reina, 2009).

De acuerdo con el anélisis de la informacidn cualitativa, la mayoria de entidades cuentan
con mas de 30 empleados, ubicandose dentro del segmento pequefia y mediana empresa

segun el niumero de trabajadores.

4.1.1.2 Area administrativa

Para el andlisis del area administrativa, se consideré los resultados de la entrevista

aplicada a las empresas colombianas y la revision bibliogréfica.

Colombia es un pais que cuenta con una amplia oferta en el area de alimentos, en donde
la mayoria de las entidades pertenecientes a esta industria son clasificadas como
MYPYMES. El apoyo por parte del gobierno se ha visto en auge con la finalidad de
ayudar a las de empresas a internacionalizarse; en consecuencia, se han suscrito convenios
para PYMES de diversas industrias, entre ellas de alimentos para exportar a diferentes
destinos en Europa (PROCOLOMBIA, 2019).

El convenio realizado a partir del 2013 fue para comenzar el proceso de adecuacion de la
oferta exportable mediante los “Export Coaching Programs (ECP)”; en efecto al final
del periodo las MIPYMES llevaron sus productos y servicios a clientes de 100 paises,
entre ellos Moénaco, Finlandia, Eslovenia, Croacia, Tanzania, Senegal, entre otros. De esta
manera se permite a las micro, pequefias y medianas empresas conquistar mas mercados
(PROCOLOMBIA, 2019).
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Con la misma tendencia, en 2014 se llevaron a cabo capacitaciones dirigidas a las PYMES
colombianas con la mision de aprendizaje en materia de internacionalizacion sobre
tendencias de consumo, en donde los ejes de las conferencias efectuadas fueron sobre
calidad, tecnologia y cadenas de comercializacion. Por su parte, en 2016 el pilar
estratégico de apoyo a la internacionalizacion de las empresas de este segmento fue el
comercio electrénico o e-commerce; esto debido al rapido crecimiento de ventas por

internet, las cuales tuvieron un incremento del 27% en el Ultimo afio.

Segun PROCOLOMBIA (2016) para iniciar en el comercio electrénico como préactica
para exportar se debe empezar por tener un producto o servicio diferenciador, y para ello
se requiere: contar con un producto o servicio, poseer una plataforma de compra (péagina
web informativa y de asesoria al cliente), sistema de pagos, logistica adecuada que
permita entregar el producto al consumidor final en condiciones éptimas; y brindar

garantia o servicio postventa.

Para ello, se requiere:

Entrega Garantia
de producto y servicio
(logistica) post venta

Sistema
Marketplace de Pagos

o plataforma freelancers
expertos para tu
trabajo en linea

Producto o
servicio

llustracion 7. Producto diferenciador como base en el comercio electrénico
Fuente: (PROCOLOMBIA, 2016)

En resumen, el éxito de los negocios de Colombia que han logrado internacionalizarse se
debe a las siguientes razones:

= Aprovechamiento de nuevas tecnologias
= Productos y servicios de valor agregado

= Diferenciacion

= Imagen de producto segun estandares

= Informacién suficiente de los productos

= Respuesta a tiempo a inquietudes de los clientes
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= (Capacidad para exportar y reponer a tiempo

4.1.1.3 Area de produccion

Al igual que el item anterior, el area de produccion se analiza dentro de la entrevista
brindando los resultados sobre el tema, el cual fue contrastado con la teoria e informacion

secundaria.

El 90% de las exportaciones colombianas es realizado por las micro, pequefias y medianas
empresas, representado el 96% de la industria nacional, el 63% del empleo, el 45% de la
produccion manufacturera, el 40% de los salarios y el 37% del valor agregado. Debido a
su alta relevancia para la economia del pais, se observa que la internacionalizacién no es
solo para las grandes empresas, si no para las MIPYMES, quienes tienen un alto potencial
para internacionalizarse mediante la comercializacion de sus bienes o servicios a

mercados extranjeros.

En funcion al componente de produccién y logistica con respecto al analisis de las
MIPYMES en Colombia, existen ciertos factores criticos que podrian afectar al proceso
de internacionalizacion, por ejemplo, hay una subutilizacion de los equipos, puesto que
existe una tendencia a trabajar sobre pedidos, lo que evidencia una ineficiencia en la
produccion derivada de la carencia de una economia de escala (Zapata, 2004).
Adicionalmente, segun los resultados de las entrevistas se identifico la inexistencia de
una estructura de costos de produccion actualizada que impide realizar cotizaciones
rapidas y de forma correcta. En cuanto a logistica se observan deficiencias en los procesos
de produccidn e instalaciones no adecuadas por su ubicacion o reducido tamafio. Hay, por
otra parte, un manejo inadecuado de los inventarios tanto de materias primas como de
productos terminados. Se compran materias primas para aprovechar precios especiales o
evitar la carencia de estas en el futuro, mas no se tienen segmentos definidos o nichos de

mercado y su demanda respectiva.

En contraste, segun un estudio realizado por Montoya, Montoya y Castellanos (2010) una
de las dificultades de las PYME en Colombia es la baja sofisticacion y agregacion de
valor en los procesos productivos. Estos resultados concuerdan con un reporte de
MIPYMES emitido por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia

(2018) en cuanto a productividad se identifico que en la industria, servicios y comercio
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la productividad del segmento de las Pymes es baja. Al respecto, segun las entrevistas
aplicadas, para las empresas que estdn en el sector de alimentos y bebidas existen
dificultades vinculadas al alto costo de la produccién, asi como los empaques y las

maquinarias.

Por su parte, un informe de la Camara de Comercio de Barranquilla (2016) en donde se
analiza el perfil de una muestra de 188 empresas MIPYMES, ubicadas en el departamento
del Atlantico en Colombia muestra que uno de los resultados principales es que muy
pocas empresas no planifican sus procesos de produccion. Es decir, que existe una
practica de planificacion, sin embargo, los resultados evidencian que no se toman en
cuenta ciertos aspectos como por ejemplo el manejo de inventarios y costos atribuidos a

la produccion.

En tal virtud, en este componente se observaron factores criticos que podrian afectar al
adecuado proceso de internacionalizacion segln los resultados encontrados en las

encuestas como en la revision bibliografica, tal como se muestra en la siguiente tabla:

Produccion y Logistica Factores criticos de éxito

v A 4 v

Certificaciones que garantizan
instalaciones de produccion
adecuadas

Falta de una estructura de costos de
produccion actualizada

Inadecuado manejo de inventarios de
materias primas y productos
terminados

Baja sofisticacion y agregacion de
valor en la produccion

v
X

X Ubicacion y reducido tamafio
X

X

llustracion 8. Factores criticos produccion y logistica

Elaborado por: Belén Maldonado
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4.1.1.4 Area financiera

Una investigacion realizada por Hernandez, Bustamante, Porto y José de la Ossa (2014)
ejecutan un estudio con la finalidad de evaluar a las PYMES del sector lacteo, la
investigacion muestra que los componentes de finanzas y mercadeo muestran
evaluaciones inferiores, alcanzando grados cercanos a la media, y, por ende, distantes de
los grados idoneos de competitividad. La siguiente tabla muestra, la evaluacién de las
empresas PYMES del sector lacteo con respecto a varias areas de estudio, como por

ejemplo: administracion, produccion, finanzas y mercadeo.

Tabla 236. Ranquin de la competitividad por subarea MIPYMES Colombia

Area Sub-area Grado
Administracion y talento Planeacion y organizacion 2,4
humano

Administracion 'y talento Desarrollo y contratacion 2,1
humano

Produccidon Productividad 2,0
Administracion 'y talento Direccién y control 1,9
humano

Produccion Tecnologia 1,8
Finanzas Planeacién financiera 1,7
Produccioén Innovacién 1,7
Mercadeo Plan de mercadeo 1,7
Finanzas Control financiero 1,6
Administracion y talento Reclutamiento y seleccion 1,6
humano

Finanzas Valor econémico agregado 1,4
Mercadeo Investigacion de mercado 1,4
Finanzas Gestion financiera 1,3
Mercadeo Segmentacion 1,3
Mercadeo Mercadeo relacional 1,2

Fuente: (Hernandez, Bustamante, Porto, & Ossa, 2014)

Segun el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (2018) una de las barreras
existentes para los empresarios es el acceso a los esquemas de financiacion, derivados de
las exigencias por el control de riesgos que impera en el sistema financiero colombiano.
Al respecto, segun el resultado de las encuestas se ha visto un importante avance de las

Pymes, puesto que han optado por mejorar sus esquemas de administracion mediante la
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implementacion de programas de desarrollo empresarial que les permite mejorar sus
esquemas de gestion. Debido a esto, la colocacion de crédito bancario tuvo un gran avance
ya que aproximadamente el 90% de las instituciones financieras han creado secciones
enfocadas en PYMES.

No obstante, entre las limitantes que deben afrontar las pequefias y medianas empresas
del sector de alimentos y bebidas, son las altas barreras de ingreso al capital, bien sea en

infraestructura o en recursos humanos.

En el ambito financiero, las empresas registraron para el 2016 $553.214 millones en
ventas, siendo las unidades medianas las de mayor participacion en dichas ventas con
44%, seguidamente, se encuentran las grandes empresas con el 40%, las pequefias 15% y
las micro con el 1%. Por lo tanto, las PYMES tienen activos globales por $327,708

millones, que representa el 59% (Camara de Comercio de Barranquilla, 2016).

44%
45% 40%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
s —

0%
Medianas Grandes Pequefias Micro

Graéfico 9. Participacion en los activos por tamafio de empresa
Fuente: (Camara de Comercio de Barranquilla, 2016)

4.1.1.5 Area Comercial

La cadena de comercializacion es el proceso donde se da la movilizacion de un producto
desde el productor hasta el cliente. Aunque existen cadenas de valor donde intervienen
uno o mas actores que compran y venden sin agregar valor, el sistema los excluye
guedando solo aquellos que agregan valor, en la cadena de comercializacion colombiana

se presentan dos estructuras:
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e Laestructura basica: su estructura es parecida a la de un reloj de arena, inicia con
la participacion de los productores que a diario venden sus productos a
acopiadores que se encargan de transportar los productos a las distintas ciudades
(Cémara de Comercio de Bogota, 2016).

e La estructura directa: se destaca porque el productor vende su produccion al
consumidor final sin necesidad de intermediarios, en esta estructura el precio es
mejor, adquiere mayor grado de certeza en la venta de sus productos y establece

una relacion directa con los clientes (Camara de Comercio de Bogota, 2016).

Estas dos estructuras son utilizadas en la cadena de comercializacién alimenticia, siendo
la estructura tradicional, la que predomina en Colombia debido a la cantidad de

productores pequefios.

Se deben considerar diversos factores criticos que se vuelven incontrolables y vinculan a
toda la cadena de valor y finalmente la comercializacion del producto, en el caso de
Colombia estos factores se relacionan con el comportamiento el clima, sus irregularidades
y la dificultad para su predicciéon que ejercen efecto adverso sobre la productividad

agricola y que en consecuencia afecta a la volatilidad de los precios de los alimentos.

Un factor clave de éxito de las MIPYMES es que a pesar a da actividad informal que
ejercen la mayoria, existe un alto nivel de legalizacion, especialmente de las
microempresas, esto les ha permitido obtener un desarrollo mas acelerado posibilitando

vincularse a la internacionalizacion (Reina, 2009).

4.1.1.6 Exportaciones e Importaciones

La Camara de Comercio de Barranquilla (2016), analiz6 el sector externo de las
MIPYMES de uno de los departamentos de Colombia, en donde las exportaciones
mostraron una tendencia creciente en el periodo 2015-2016 del 6,8%. Estados Unidos fue
el principal mercado destino con el 29% de participacién, seguido de Brasil, Venezuela y
Ecuador. De los productos exportados el 7% esta representado por alimentos y bebidas.
En cuanto a las importaciones se registré una disminucién en el mismo periodo del 20%
en el 2016 en comparacion al 2015; de igual forma el origen de las compras al exterior

mayoritariamente provienen de Estados Unidos, China, Francia, Alemania y Brasil. En
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mayor proporcion el nivel de compras al exterior correspondié a la adquisicion de

materias primas y productos intermedios para la industria y la agricultura.

Por su parte, de acuerdo a los resultados obtenidos en el cuestionario, todas las empresas
muestran un alto interés al exportar, razon por la cual, todas las empresas que
respondieron al cuestionario cuentan con un area enfocada a la internacionalizacion del
producto, siendo en los dos ultimos afios los mercados externos en donde colocaron los

productos Estados Unidos, paises de América del Sur y menor parte algunos de Europa.

Bajo tal contexto, el potencial mercado para la exportacion de alimentos es Estados
Unidos, el cual ha cobrado importancia para empresas colombianas dedicadas a la
produccion y venta de alimentos procesados. Los productos de mayor demanda son
lacteos (US $2 mil millones en produccidn) y frutas y vegetales (US $2.05 billones en

produccion).

Concordando con los resultados encontrados en la presente investigacion, un estudio
realizado por Rosero (2007) con respecto a la participacion de las pymes en las
exportaciones sefial6 que dentro de este sector las empresas de menor tamafio registraron
el mayor crecimiento exportador. A continuacién, se expone un grafico de las Pymes

exportadoras:

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

No exportadoras Exportadoras Lo han intentado

Graéfico 10. Pymes exportadoras
Fuente: (Rosero, 2007)

Bajo tal contexto, una vez realizado el contraste entre el estudio de campo y revision

tedrica con respecto a las mejores practicas y factores criticos de MIPYMES en
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Colombia, luego se presenta en la siguiente tabla, un analisis de los principales hallazgos

encontrados.

Tabla 246. Analisis MIPYMES Colombia

MIPYMES Colombia

Certificaciones que garantizan instalaciones
Optimas y adecuadas

Apoyo por parte de entidades gubernamentales
para internacionalizarse (Export Coaching
Programs)

Sinergias entre las MIPYMES con entidades
internacionales (Camaras de Comercio)

Apoyo y fomento al comercio electrdnico e-
commerce como practica para exportar Falta de seguimiento a informacion que puedan

Aprovechamiento de nuevas tecnologias emplear como recursos para poder posicionarse

Productos y servicios de valor agregado como lideres en el mercado

Diferenciacién

Area administrativa

Imagen de producto segun estandares
Informacion suficiente de los productos
Respuesta a tiempo ante inquietudes de los
clientes

Capacidad para exportar y reponer a tiempo

Planeacion y organizacion

Planificacion de los procesos de produccion Subutilizacién de los equipos

Innovacion Tendencia a trabajar sobre pedidos
Carencia de una economia de escala
Inexistencia de una estructura de costos que
permita realizar cotizaciones de forma rapida
Manejo inadecuado de los inventarios de

Tecnologia materia prima y productos terminados

Area
de produccion

Baja sofisticacion y agregacion de valor en los
procesos productivos
Alto costo de produccion, empaques y

maquinaria

< _ Planeacion financiera

Are
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Control financiero

Implementacién de programas de desarrollo

empresarial

Barreras de ingreso de capital en infraestructura
y/o recursos humanos

Valor econémico agregado, hace referencia al
resultado obtenido una vez cubierto todos los

gastos y satisfecho la rentabilidad esperada por

el accionista.

Colocacion de crédito bancario o )
L i Gestion financiera
Alta participacion en activos

Cadena de comercializacion de estructura Comportamiento del clima, sus irregularidades
directa y la dificultas para su prediccion
Legalizacion de las MIPYMES Disminucion de las importaciones

Crecimiento de las exportaciones realizadas
por MIPYMES

Mercado exterior potencial es Estados Unidos

Area comercial

: : de mercados
Gravamenes a las exportaciones

Dificultades al exportar: tramitologia, altos

costos para exportar, insuficiente informacion

Elaborado por: Belén Maldonado

Tanto las mejores précticas como los factores criticos representan elementos

independientes.

4.1.2 Andlisis de las MIPYMES locales frente las mejores practicas

internacionales

Para el andlisis de las MIPYMES locales se tom6 como base las empresas del sector
alimenticio del canton Cuenca, Paute y Guachapala pertenecientes a la provincia del
Azuay con potencial para la internacionalizacion. Con respecto a la muestra de las
empresas del cantdn Cuenca representada por 17 entidades objeto de estudio, los
resultados de la investigacion de campo permitieron identificar que apenas una de las
empresas analizadas (Golosinas Dikaty) muestra un alto potencial para la
internacionalizacion previo el analisis del entorno administrativo, financiero, productivo

y de ventas.

Posteriormente, con un puntaje del 79% (Ver Tabla 8) con potencial medio se encuentra
la empresa Fideos Paraiso, Unicamente. Finalmente, con mayor participacion en el grupo
clasificado como “medio potencial” se encuentra la mayoria de las empresas, esto debido

a que en las variables analizadas se evidencia escasas oportunidades para

79



internacionalizarse, ya que las empresas cuentan con procesos administrativos,

financieros, productivos y de venta ineficientes.

Con respecto a las MIPYMES de Paute y Guachapala, el escenario presenta condiciones
similares, puesto que apenas una empresa del total de la muestra (22) presenta un alto
potencial; no obstante, en la categoria de “medio potencial” no se encuentra ninguna
entidad. Finalmente, la mayor parte de las empresas muestran un bajo potencial (Ver
Tabla 9).

En tal virtud, se realiza una comparacion entre las MIPYMES de Colombia frente a las

empresas locales expuestas anteriormente.

Tabla 257. Comparacion entre MIPYMES Colombia y empresas locales.

MIPYMES Colombia

Certificaciones que garantizan instalaciones No se cuenta con certificaciones del
Optimas y adecuadas producto y materia prima

Apoyo por parte de entidades

gubernamentales para internacionalizarse Carencia de material publicitario
(Export Coaching Programs)

Sinergias entre las MIPYMES con entidades »

) ) ’ ) Falta de promocion al producto
internacionales (Camaras de Comercio)

Apoyo y fomento al comercio electronico e- Deficiente presupuesto para actividades

©
> T .
= commerce como practica para exportar de marketing
= -
2 ) i No poseen plan estratégico
.S Aprovechamiento de nuevas tecnologias o
_g organizacional
© o R
« . Falta de planteamiento de objetivos a
£ Productos y servicios de valor agregado )
< corto, mediano y largo plazo
Diferenciacion
Imagen de producto segun estandares
Informacion suficiente de los productos L ;
) R Falta de capacitacion en areas
Respuesta a tiempo ante inquietudes de los o
) estratégicas
clientes
Capacidad para exportar y reponer a tiempo
Planeacion y organizacion
S L .. Carencia de patentes y disefios
o Planificacion de los procesos de produccion )
= industriales
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Falta de sistemas para embalaje del
Innovacion producto necesario para los procesos de
exportacion
Financiamiento a través de sus activos
No cuentan con crédito bancario que
permita mejorar sus procesos de
produccién o adquirir maquinaria de
vanguardia.
Tecnologia
No se cuenta con una logistica adecuada,
lo cual limita la mejora en la produccion
Sistema de produccién ambiguo y
tradicional

Planeacion financiera

S Control financiero

(<5

% Implementacion de programas de desarrollo  Falta de planificacion estratégica sobre

c g a a q q

=  empresarial sistemas de financiamiento.

(4]

2 Colocacion de crédito bancario
Alta participacion en activos
Cadena de comercializacion de estructura No se cuenta con un plan estratégico de
directa exportacion

. No se cuenta con un departamento de

< Legalizacion de las MIPYMES )

o marketing y ventas

(<5

g Crecimiento de las exportaciones realizadas

(&)

g por MIPYMES o

3 i i Desconocimiento del producto que
Mercado exterior potencial es Estados o )

) comercializan las Pymes en el exterior

Unidos

Gravamenes a las exportaciones

Elaborado por: Belén Maldonado

Como se observa en la Tabla 26, las brechas existentes entre las mejores practicas que
han aplicado las empresas colombianas del sector de alimentos para internacionalizarse
frente a las entidades analizadas a nivel local son realmente amplias; razon por la cual se
vuelve imperioso estructurar un modelo de benchmarking fundamentado en la adaptacién
de las mejores practicas para la internacionalizacion de MIPYMES del Azuay. Entre las

razones que inciden en esta amplia brecha es la competencia de marcas internacionales
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que, debido a su capital, poseen plantas productivas con tecnologia de punta, procesos de
mayor eficiencia, grandes campafas de promocién y publicidad y capacidad de estar a la

vanguardia en procesos tecnologicos.

4.2 Adaptacion de las mejores practicas en un modelo de internacionalizacion
para las MIPYMES del Azuay

Como vya se identificd anteriormente las MIPYMES constituyen actores fundamentales
para la economia de un pais, estas organizaciones deben tomar en cuenta la constante
aceleracion de la globalizacidn, debido a los retos que deben enfrentar estas compafiias,
ocasionado por nuevas oportunidades y amenazas presentes en el entorno competitivo.
En tal virtud, el conocimiento sobre los procesos de internacionalizacion, asi como la
aplicacion de un modelo adecuado para la expansion de sus operaciones en mercados
extranjeros se vuelven pilares fundamentales para crecer e incrementar la rentabilidad de

la organizacion.
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MODELO DE INTERNACIONALIZACION

Actividades esporadicas o no
regulares de exportacion

Colombia Estados Unidos

Benchmarking

Mejora

Estrategias del plan de accion

Eldentificacic')n de estrategias

Area administrativa Area de produccion

Area financiera

Area comercial

llustracion 9. Modelo de internacionalizacién
Elaborado por: Belén Maldonado
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4.2.1 Modelo Uppsala

El modelo Uppsala es uno de los primeros en aproximarse a la teoria de la
internacionalizacion, el cual establece que la empresa incrementara de forma gradual sus
recursos en un pais concreto a las medidas en que adquiere experiencia de las actividades
que se realizan en el mercado exterior. Las etapas del modelo son 4: exportaciones
esporadicas o actividades no regulares de exportacion; exportaciones a traves de
representantes independientes, sean mayoristas, importaciones o una comercializadora
internacional; ingreso de forma directa via una sucursal comercial en el pais extranjero
mediante licencias o franquicias; y, establecimiento de unidades productivas en el pais

extranjero.

Considerando las caracteristicas de bajo nivel de internacionalizacién de MIPYMES
locales, se plantea implementar o acoger la primera etapa que establece el modelo; la cual
consiste en que laempresa MIPYME local debe iniciar su proceso de internacionalizacion
a través de exportaciones esporadicas a mercados geograficamente cercanos con la
finalidad de minimizar posibles riesgos de comercializacion, de tal forma de espera que
las entidades adquieran recursos y experiencia en la actividad de comercio exterior para

posteriormente aplicar la siguiente etapa del modelo Uppsala.

En cuanto a la primera etapa del modelo, segun el andlisis del macroentorno realizado en
el presente estudio se determino que en el sector de alimentos los principales paises a los
cuales se exportan son: China, Colombia, Estados Unidos, Rusia y Corea del Sur. Bajo
tal contexto, se observa que los paises relativamente cercanos y con un alto potencial para
exportar son Colombia y Estados Unidos, razén por la cual en el siguiente modelo

presentado se propone buscar clientes ubicados estratégicamente en estas ubicaciones.
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Modelo Uppsala

Establecimient Establecimient
o de sucursales o de fabricas
enel productores en
extranjero el extranjero

Exportaciones
por medio de
representantes

Exportaciones
esporadicas

Iniciar sus procesos de
internalizacién mediante
las exportaciones

esporadicas Minimizar

Colombia: Camar6n ;Igrslgeorscializacién.
Los principales La empresa ira

Mercados productos alimenticios Objetivo adquiriendo

geograficamente exportados de Ecuador, recursos \
cercanos a paises del Continente Estados Unidos: experiencia en la
Americano Camaron, banano y actividad de

cacao comercio exterior.

llustracion 10. Disefio del modelo Uppsala
Elaborado por: Belén Maldonado

4.2.2 Adaptacion de las mejores practicas — Benchmarking

Las etapas comunes de las técnicas de benchmarking consisten en primer lugar realizar
una evaluacion comparativa entre la empresa lider de la industria o la de mayor
competitividad en el sector de analisis; para el presente caso, se identificd a las empresas
del segmento de alimentos internacionales, especificamente de Colombia, considerando
que es uno de los paises en donde la participacion de MIPYMES en las exportaciones es

alta.

Una vez identificada la empresa o sector al cual se va a analizar, la segunda etapa es el
aprendizaje a través de la identificacion de las mejores practicas aplicadas por estas
compafiias y comparacién de los resultados obtenidos frente a la empresa local. Segun
los resultados obtenidos en esta investigacion se diagnosticd que las entidades
colombianas tienen un alto potencial de internacionalizacion ya que en la mayoria de las
variables analizadas (administrativa, financiera, produccién y comercializacion) tienen
mayores ventajas que desventajas. Ademas, la mayor parte de empresas locales de los

cantones Cuenca, Paute y Guachapala presentan un bajo potencial de
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internacionalizacion, por lo cual se vuelve importante aplicar la herramienta estratégica

de benchmarking.

Finalmente, la tercera etapa culmina con el proceso de mejora, en la cual mediante el
analisis de las mejores practicas frente a la empresa local se desarrolla un plan de accién

con estrategias.

Tabla 268. Aplicacion de la herramienta Benchmarking para lograr la internacionalizacion

—_ Identificar las mejores practicas que han llevado a internacionalizarse a empresas del
jetivo:

segmento MIPYMES del sector de alimentos ubicadas en Colombia.

Identificar a las
empresas de mayor
MIPYMES sector de alimentos Colombia
competitividad en el
1. Evaluacién mercado extranjero
comparativa  Comparacion de los
resultados y procesos  Analisis de los factores criticos de éxito de las
de la empresa con uno empresas
de los competidores
Certificaciones que garantizan instalaciones
Optimas y adecuadas
Apoyo por parte de entidades gubernamentales
para internacionalizarse (Export Coaching
Programs)
Apoyo y fomento al comercio electronico e-
commerce como practica para exportar
Identificacion de las  Aprovechamiento de nuevas tecnologias
2. Aprendizaje . .
mejores practicas Productos y servicios de valor agregado
Diferenciacion
Imagen de producto segun estandares
Informacion suficiente de los productos
Respuesta a tiempo ante inquietudes de los clientes
Capacidad para exportar y reponer a tiempo
Planeacion financiera

Plan estratégico de exportacion
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Anélisis de los

resultados obtenidos

entre MIPYMES

) ) Etapa clave y especifica del Benchmarking

internacionales frente

a la organizacion

3. Mejora  local

Desarrollo, implementacion y monitorizacion del
plan de accion.

Plan de mejora El plan de accion debe expresarse de forma clara
en tiempo y recursos

Su implementacidn de ser flexible

Elaborado por: Belén Maldonado

Con base a las etapas mencionadas en la Tabla 27, los procesos de evaluacion e
identificacion de las mejores préacticas fueron diagnosticadas mediante el estudio de
campo Yy revision del Estado del Arte, por lo tanto, para complementar el analisis
realizado, a continuacién, se presenta el desarrollo del plan de accién estratégico en

funcién de la aplicacién de los factores criticos de éxito.
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Estrategias del plan de accion

Areas estratégicas Estrategias basadas en las mejores practicas
Infraestructura de - Obtener certificaciones que garanticen instalaciones Optimas y adecuadas para el
correcto desarrollo de actividades internas, asi como la certificacién del producto segin
la empresa .
normas de calidad.
§ - J
= 2. . . . . . I
s 4 "\ [ -Afiliarse a entidades internacionales y Camaras de Comercio
2 s -Emprender procesos de comercializacion mediante el uso de comercio electronico
= et Mejorar la i del producto mediante la inversi6 de mejor calidad
= administrativa -Mejorar la imagen del producto mediante la inversion en un empague de mejor calida
_g -Brindar informacion suficiente del producto que ofrece la empresa a través de una
S . . .
pagina web corporativa y uso de redes sociales.
8 o AN /
<L e N\ . . . q N
-Aprovechar las nuevas tecnologias para establecer relaciones de comercio con clientes
Desarrollo de extranjeros.
tecnologia -lmplementar software para el disefio de prototipos del producto para la mejor apreciacion
\_ Y, \de cliente, impulsando y motivando la compra. )
. I N\ ~
=) -Obtener patentes y disefios industriales, asi como capacitar al personal en el area de
38 produccion.
= L I\ y,
8 Logistica y P 3
S OpeElaclones de -lmplementar un sistema de empaque y embalaje del producto para los procesos de
= produccién exportacion.
< - J
< e N
< K / -Mejorar los procesos de adquisicion de materia prima mediante el uso de inventarios.
- J
. N . - - . . o
-Realizar una planificacion estratégica sobre posibles sistemas de financiamiento externo,
Planeacion en dénde se evalle el que presenta mejores condiciones para adquirir el crédito y
financiera destinarlo a la mejora de la empresa para la adquisicion de nueva maquinaria y mejora del
producto.
\_ AN J
4 I L . ; . .
-Disefiar pagina web corporativa y tener presencia en las principales redes sociales que
permitan interactuar con el cliente, posibilitar la seleccién de compra.
_ Marketing y ventas -Disefiar un catalogo digital del producto/s que permita apreciar sus caracteristicas y
.g especificaciones.
= -Contar con diferentes sistemas de pago para comodidad y confiabilidad del cliente
e pe N\ J
o
o
8
3: -Adecuar servicio de atencién al cliente on-line a través de la plataforma web de la

. empresa que tenga la opcién de un chat entre usuario y empresa.
Servicio Postventa -Brindar la opcién en la pagina web de la empresa en donde el cliente pueda realizar
quejas 0 sugerencias.

llustracion 11. Disefio de estrategias, segun las mejores practicas internacionales




Tabla 279. Plan de Accién

Subarea estratégica Estrategia Responsable

Infraestructura de
la empresa

Gestion
administrativa

Desarrollo de
tecnologia

Logisticay
operaciones de
produccién

Planeacion

financiera

Marketing y ventas

Servicio Postventa

Obtener certificaciones

Afiliarse a entidades
internacionales y Camaras de
Comercio

Emprender procesos de
comercializacion mediante el
uso de comercio electrénico

Mejorar la imagen del producto

Brindar informacion suficiente
del producto

Aprovechar las nuevas
tecnologias para establecer
relaciones de comercio con

clientes extranjeros.

Mejorar los procesos de
produccién

Implementar un sistema de empaque y embalaje del
producto

Mejorar los procesos de
adquisicion de materia prima

Realizar una planificacion
estratégica

Disefiar un catalogo digital del
producto/s que permita apreciar
sus caracteristicas y
especificaciones.

Contar con diferentes sistemas
de pago para comodidad y
confiabilidad del cliente

Servicio de atencidn al cliente
on-line

Elaborado por: Belén Maldonado

I1SO 9001

Asociarse a la Camara
de Comercio de Cuenca

E-commerce: compra o
venta de productos o
servicios por medio de

medios electrénicos Jefe Administrativo

Mejor presentacion del
empaque

Disefio de una pagina
web

Implementar software
para disefio de
prototipo de productos

Obtener patentes y
disefios industriales

Jefe de Produccion

Manejo de sistema de
inventarios

Obtener crédito . . .
. Jefe Administrativo
Catalogo digital y

fichas técnicas del

producto

Encargado de

. ventas
Sistema de pago PayPal

Chat en linea 'y buzon
digital de sugerencias
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Conclusiones

Una vez desarrollada la presente investigacion se exponen las siguientes conclusiones:

El comercio exterior y procesos de internacionalizacion han surgido por la
necesidad de intercambiar bienes y servicios que no se podian producir en un pais
debido a la falta de recursos o por desigualdades entre paises. En este sentido, las
primeras teorias del comercio exterior se enfocaban en analizar dichas diferencias
para determinar la capacidad de especializacion de bienes o servicios con ventaja
absoluta. En contraste, las nuevas teorias 0 modelos de internacionalizacion se
enfocan en incorporar las diferencias entre organizaciones empresariales. Es asi
que la teoria de benchmarking propone acoger las mejores practicas de industrias

lideres en el segmento de analisis y asi lograr la internacionalizacion.

Con respecto a la investigacion de campo, se determind que la mayor parte de
MIPYMES del sector alimenticio, tanto del cantdn Cuenca como Paute y
Guachapala tienen un bajo potencial para internacionalizarse. Las variables
analizadas permitieron conocer que dichas entidades cuentan con deficientes
procesos administrativos, productivos, financieros y comerciales, lo cual ocasiona

una desventaja para emprender operaciones de comercio internacional.

En tal virtud, segun los datos de la realizacion del estudio con base a los
principales factores criticos de éxito para la internacionalizacion de las
MIPYMES se concluye que, en Ecuador, existe un alto potencial de este tipo de
empresas para incursionar en el mercado extranjero, debido a factores como la
mano de obra calificada, mejor calidad del producto, responsabilidad social
empresarial y cuidado por el medio ambiente. No obstante, a nivel local en los
cantones Cuenca, Paute y Guachapala son muy pocas las empresas del sector
alimenticio calificadas con un alto porcentaje para la internacionalizacion, siendo
la mayoria calificadas con un bajo potencial, lo cual se debe a la carencia de
planificacion estratégica y a la falta de personal especializado en gestion

organizacional.
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Contrarrestando estos resultados con las mejores practicas de MIPYMES
colombianas, se obtuvo que estas entidades mantienen certificaciones y apoyo por
parte de entidades gubernamentales que fomentan el comercio electronico para
internacionalizarse. Frente a este escenario se evidencia la oportunidad y facilidad
para que las empresas locales adopten estas estrategias y se posicionen en el

mercado exterior.

Con base en la investigacidn se determind que es imprescindible dar a conocer a
los empresarios MIPYMES las mejores practicas utilizadas por las empresas que
han tenido éxito en la internacionalizacién. Por lo tanto, el modelo estratégico
planteado se fundament6 en la aplicacion de actividades esporadicas o no
regulares de exportacion propuestas en el modelo Uppsala; asi como la adaptacién

de las mejores préacticas propuestas en la herramienta benchmarking.
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Recomendaciones

El modelo de benchmarking y la adopcién de las mejores précticas, seguin su
definicion debe ser un proceso sistematico y continuo; al respecto, se recomienda
la aplicacion del modelo y su debida gestion que permita realizar el respectivo

seguimiento de los resultados y objetivos conseguidos.

Para la aplicacion del plan de accion estratégico se sugiere implementar
indicadores de acuerdo a los objetivos alcanzables, medibles y enmarcados en el
tiempo, propios de cada empresa, que permitan la identificacion cuantitativa de la
situacion actual con el proposito de conocer los avances y la efectividad de las

estrategias y mejores practicas adoptadas.

Se recomienda a las instituciones gubernamentales aumentar el apoyo otorgado a
las MIPYMES del sector alimenticio con la finalidad de que las empresas se
internacionalicen, esto permitird a su vez mejorar la imagen de la economia
nacional. Por ejemplo, Colombia ha apoyado al segmento MIPYMES a través de

programas internacionales fomentando la exportacion.

Las empresas clasificadas como MIPYMES deberian conocer la importancia de
aplicar modelos de desarrollo empresariales sustentados en los factores criticos de
éxito que han tenido otras empresas y que son un referente en el sector alimenticio,
tomando aquellas estrategias mas viables y evaluando los errores que existen en
los procesos internos propios de cada empresa que les genera dificultad para

ingresar al mercado internacional y no cumplir con sus objetivos en el largo plazo.

También es recomendable que las empresas que tienen un bajo potencial de
internacionalizacion se especialicen en el bien que comercializan buscando
ventajas competitivas e incorporando valor agregado ya sea en el producto o en el
servicio o trato al cliente. Mejorar la inversién en la presentacion del producto
final, para causar mayor impacto en el mercado extranjero cumpliendo con las
normativas y certificaciones necesarias que garanticen su consumo y de esta

manera fidelizar al cliente.
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ANEXOS

Anexo 1. Modelo de encuesta

Benchmarking
Cuestionario

1. Informacion general

Nombre de la empresa:
Ubicacion:
Actividad principal:

Numero de empleados formales que
laboran en la empresa:
= Menos de 10

= Del0aZ20
= De21a30
= Mas de 30

1.2 Complete la siguiente informacion relativa
al  producto principal de mayor
representatividad de su planta:

Nombre:

Precio promedio unitario:

=  Menos de 1 délar
= De1labdolares

= De6a10dblares
= De11a15d6lares
= Mas de 15 dolares

1.3 ¢Hace cuantos afios inici6 las operaciones de
la planta?
= Menos de 5 afos
= De5al0afios
= De 11 a20 afos
= Mas de 20 afios

1.4 Aproximadamente ¢Qué porcentaje de la
produccién (unidades) se realiza
considerando las siguientes modalidades de
colocacion de productos?

=Basada en los propios pronosticos de
demanda
%
= Realizada bajo pedido especifico %
= Disefio y construccion bajo pedido %

Total 100%

1.5Durante el afio pasado ¢como se
distribuyeron las ventas?
= Consumidores finales e institucionales

%
= Otros fabricantes %
= Mayoristas/Distribuidores %
Total 100%

1.6 Sefiale ddénde coloc6 principalmente las
ventas netas en los Ultimos dos afios:

= Mercado local %
= Mercado internacional
%
= Total 100%
1.7 Sefale cuales fueron durante los dos Ultimos
afos los mercados externos donde coloc6 los

productos:
= [Estados Unidos de América
= Canada

= Centroaméricay el Caribe
= América del Sur
= Europa

= Asiay Pacifico Sur

= Africa

= Otros

1.8 Si las ventas internas se destinan a otra(s)
empresa(s) que exportan de manera
significativa (exportacion indirecta), ¢qué
porcentaje de sus ventas netas coloca a
dicho(s) cliente(s)?

%

1.9 ¢ Se encuentra implantando procesos
formales y sistematicos de mejoramiento
continuo en la planta?

100



1.10

Ningun proceso en curso .
Algunos procesos en implantacion
Proceso formal implantado para toda la
planta

No aplica/desconoce

Ordene del 1 al 8 los siguientes factores

segun lo que Ud. considera importante a la
hora de incursionar en el mercado
internacional; siendo 1 el mas importante y
8 el menos importante.

Area Administrativa Valor 1 al 8

Interés en exportar

Considerar las necesidades de los mercados de
Exportacién

Cumplir con sus objetivos, de acuerdo a sus
indicadores de gestién

Considerar las necesidades de los mercados locales

Contar con manuales de procedimientos — o
procesos

Contar con descripciones de cada trabajo

Nivel de instruccién minimo para las jefaturas en
las areas de la empresa

Crecimiento constante de la empresa
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1.11 Sefale cuales de estas filosofias y practicas ha implantado en la planta

No adaptadas Alguna Adopcion No aplica/no sabe

Adopcion generalizada
Préacticas de reingenieria de procesos de produccion

Préacticas de delegacion de poder de decisién a grupos de

trabajadores

Operacion de grupos de trabajo multifuncionales o que
corresponden a diferentes areas de la empresa

Reduccion de los ciclos de tiempo en los procesos de

produccion

Optimizacién en el programa de mantenimiento de la

maquinaria y equipo

Nuevas tecnologias de proceso y equipo

Nuevas tecnologias de informacién

Racionalizacion del nimero de proveedores

Sistemas de planeacion y programacion de la produccion

Précticas de subcontratacion de procesos y/o componentes

especificos (Outsoursing estratégico)

Optimizacién en el uso de los servicios (energia, agua,

teléfono y otros.
Estrategias de manufactura agil

Programas de calidad total

1.12 Determine el grado de afectacion que implican los siguientes factores competitivos en el éxito del
desempefio de la planta.

Ningun obstaculo Algun obstaculo | Obstéaculo importante
Competencia externa
Regulacion gubernamental excesiva
Mercado deprimido
Relaciones Laborales
Niveles de capacitacion de la mano de obra
Necesidad de modernizacion
Acceso a capital o recursos financieros
Costos de los insumos

Costos internos
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Calidad
Ciclos de tiempo para la produccion

Atencion y satisfaccion al cliente

1.13 Comparando con los dos afios anteriores ¢ qué espera de la tasa de inversion de capital para la
planta en los siguientes dos afios?

= |Incrementarla Disminuirla
= Mantenerla igual No aplica/no sabe

1.14 Complete la siguiente informacion (introducir la cantidad sin comas, simbolos o espacios
intermedios)

2017 2018
Ventas netas
Compras de materias primas y partes
Sueldos/salarios, prestaciones sociales y adicionales
Contratos adicionales de personal con terceros
Pagos por energia (electricidad, gas, petroleo y otros)
Servicios auxiliares (agua, teléfono y otros)

Otros pagos por servicios a terceros y gastos de administracion

2. Producciony logistica
2.1 ¢ Marque con una x si la empresa ya cumplia con los siguientes factores a la hora de incursionar en

un mercado internacional?

= Patente de productos

» Registro de marca

= Permisos de funcionamiento

= Registro de la empresa

= Instalaciones adecuadas L
2.2 En un rango del 1 al 5 ;cuadn competitivo considera el producto con base a la competencia

internacional?, siendo 1 nada competitivo y 5 altamente competitivo

=  Precio
= Calidad
= Costos de produccion

2.3 ¢ Cudles de las siguientes practicas para la manufactura son adoptadas en su planta?
No Alguna Adopcion No aplica/no

adoptadas adopcion generalizada sabe

Aplicacion de técnicas sistematicas que permiten reducir los tiempos de
cambio de modelos /tiempos de arranque de las maquinas, mejorando la
flexibilidad de la planta, reduciendo el tamafio de lotes y los ciclos de

tiempo para la manufactura.
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Configuracion y estructura de la organizacion en la cual el personal y el
equipo es agrupado para crear pequefios negocios independientes, cada

cual con una linea de productos o grupos de clientes.

Busca eliminar actividades que no generan valor agregado a sus productos,
tales como inspeccién, movimientos innecesarios del material,

inventarios, esperas, retrabajos y personal innecesarios.
Mantenimiento preventivo de la maquinaria y equipo.
Administracion de la calidad total

Proceso asistido por computadora para la medicion de a variabilidad del

proceso de produccion.

Programas formales que comparan las practicas y resultados de
desempefio de la planta con los mejores competidores o con los que
realizan operaciones similares (Benchmarking competitivo)

Programas de mejoramiento de la seguridad incluyendo, entre otros,
capacitacion especializada, el establecimiento de metas de seguridad,
premio por bajo numero de accidentes (Safety-improvement
programs).

Politicas proactivas respecto al medio ambiente con independencia o
previas a las que establezca la autoridad regulatoria (Proactive

environmental compliance).

2.4 Valore del 1 al 10 los siguientes factores segun lo que Ud. considera importante a la hora de
incursionar en el mercado internacional; 10 muy importante y 1 sin importancia.
Area de Produccion Valor 1 al 10

Criterio técnico para la compra de materia prima

Patentar productos

Registrar marca

Poseer permisos y registros

Procedimiento para el control de calidad en todos sus procesos

Poseer instalaciones adecuadas

Empaque o0 envase con un correcto etiquetado

Llevar un registro de calificacion de los proveedores para los diferentes insumos y servicios requeridos por la empresa

Cumplir los requerimientos de manejo ambiental para su industria

Contar con programas para reutilizar y reducir los desperdicios

Nivel tecnolégico avanzado de su maquinaria

Innovacion en los procesos

Innovacion en el producto
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2.5 ¢Cuél es el rango de tiempo para el
proceso de produccion se haya reducido
en los pasados cinco afios?

= Ninguna reduccion

= 1-10% L
= 11-20% L

= 21-50% _

= 51-75%

_ = Masdel 75% = . o
2.7 Sefale cudles de las siguientes practicas de
realizadas en la planta:

2.6 Respecto de la utilizacion de la maquinaria
y equipo:

Sefiale las horas méquina utilizadas para la
produccion durante el afio calendario
anterior. Considere los elementos anotados
para la pregunta anterior.

vinculacion / relacién con los proveedores son

No No aplica /

No sabe

Alguna Adopcion

a. Proveedores clave o principales entregan sus productos a la
planta conforme al esquema justo a tiempo

b. Proveedores clave o principales surten o completan inventarios
de la planta sobre una base continua

c. Proveedores son evaluados sobre costos totales y no sobre precios
unitarios

d. Proveedores se encuentran involucrados en el desarrollo de
nuevos productos de la planta

e. Se contratan anualmente con los proveedores reducciones de
costos

f. Se ha implementado un programa de racionalizacion del nimero
de proveedores

g. Existe un criterio o programa de certificacion de proveedores

h. Existen programas de desarrollo de proveedores donde estos se
encuentran_integrados al negocio

2.8 ¢En los dos afios usted ha adquirido algun programa (software) para programar la
produccion, control de inventarios o para compras?

= Si

= No

= No aplica/no sabe
Investigacion y desarrollo

3.

3.1 ¢Cudles de las siguientes tecnologias y de las tecnologias basadas en sistemas son utilizadas

intensivamente en la planta?

No Si No aplica

a. Célculo sistematico de costos para cada operacidon (Activity-based costing)

b. Planeacién de recursos (ERA: enterprise resourse planning)

¢. Manufactura integrada por computadora (CIM:Computer-integrated manufacturing)

d. Simulacién de procesos asistida por computadora (Computerized process

e. Intercambio electrénico de datos con los clientes (EDI links customers)

f. Programas de estimaciones/administracion de la demanda

g. Conexiones Intranet

h. Recepcién de drdenes en linea (Online order entry)

i. Conexiones Extranet

i. Integracién con proveedores (Supply chain/logistic systems)

k. Planeacién avanzada de procesos para la manufactura (MRP |l avanzado)

. Disefio y manufactura asistido por computadora (computer-aided design and

manufacturing CAD/CAM)
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m. Administracion del mantenimiento asistido por computadora (Computerized
maintenence management)

n. Control estadistico de procesos asistido por computadora en tiempo real

0. Intercambio electrénico de datos con los proveedores (EDI links a proveedores)
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3.2 Sefiale el numero total de personas ocupadas de la planta que se dedican
actualmente al desarrollo, innovacién, adquisicion, asimilacion o transferencia
tecnoldgica:

3.3 Seflale el nimero total de patentes registradas o en proceso de registro que
tiene la planta:

4. Calidad

4.1 Sefiale qué porcentaje de los trabajadores que intervienen en la produccion
han recibido capacitacion o entrenamiento sobre conceptos estadisticos de
calidad durante los altimos tres afios.

» Trabajadores directos _%

4.2 ¢Qué certificado(s), 1SO 9000 y/o QS 9000 ha recibido o tiene en proceso la

planta?
= SO 9000 _
= QS 9000 -
= Otros L
= Se encuentra en proceso o
= Ninguno -

4.3 ¢Cual es su percepcion de como ha evolucionado la calidad de sus productos
finales respecto de hace cinco afos?
= Mejorado significativamente
= Mejorado relativamente
= Permanece igual
= Declinacion relativa
= Declinacion significativa

5. Comercializacion

5.1 ¢Actualmente la empresa esta en miras de un nuevo mercado internacional?
= Si
= No

5.2 ¢ Cuél es el método de distribucidn logistica de su producto?
e Intermediarios
e Ventadirecta .
e Distribuidores grandes

5.3 ¢Realiza publicidad de su producto estrella en el mercado internacional?
= Si
= No

5.4 ¢Existe un area de especialidad enfocada en el area de internacionalizar su

producto?
= Si
= No
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5.5 Valore del 1 al 10 los siguientes Factores segun lo que Ud. considera importante
a la hora de incursionar en el mercado internacional; 10 muy importante y 1
sin importancia.

Area Comercial Valor 1 al 10

Contar con una persona enfocada en el area de
marketing y ventas

Mercado meta claramente definido

Producto con un claro valor agregado

Logistica para la distribucion de los productos

Explorar oportunidades de mercado para aumentar
las ventas

6. Recursos humanos y capacitacion
6.1 ¢Cual fue el promedio anual de capacitacion y entrenamiento formal por
trabajador en la planta?
e Menos de 8 horas
e De 8a20 horas
e De 21 a 40 horas
e Mas de 40 horas

6.2 ¢ Cual fue la rotacion de trabajadores (cociente del personal que dejo de laborar
en la planta y el total del personal ocupado por cien) en el afio anterior?
e Menos del 3%

o 3-5%

e 6-10%
e 11-15%
e 16-20%

e Mas del 20%

6.3 ¢Cual es el porcentaje aproximado del total del personal ocupado que se
encuentra participando en equipos de trabajo y que cuentan con capacidades
de decision o de autodireccion?

o 0%

e 1-25%
e 26-50%
e 51-75%
e 76-99%

e No aplica/no sabe
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7. Contribucion a la calidad ambiental
7.1 Sefale si realiza las siguientes practicas en su planta:

Existe un procedimiento establecido para identificar los impactos de la operacion
de la planta sobre el medio ambiente:

e Existe
Podria mejorarse

No existe
No aplica/no sabe

El programa de control y administracion ambiental incluye la definicion de
responsables y medios para alcanzar los objetivos y metas preestablecidas:

o Si

e No .

e Parcialmente

« No aplica/no sabe

7.2 Seiale si realiza las siguientes practicas en su planta:

No [Si |No aplica

¢Tiene metas cuantitativas
preestablecidas para la reduccion de
emisiones al aire?

; Tiene metas cuantitativas
preestablecidas para la reduccion de
descargas de agua residual o de
desperdicio?

¢ Tiene metas cuantitativas
preestablecidas para la reduccion en el
uso de productos quimicos?

;Tiene metas cuantitativas
preestablecidas para la reduccion en el
consumo de energéticos?:

¢ Tiene metas cuantitativas
preestablecidas de reduccion en el
consumo de agua?

;Tiene metas cuantitativas
preestablecidas para la reduccion de
desechos peligrosos?

; Tiene metas cuantitativas
preestablecidas para la reduccion del
ruido?

8. Finanzasy negocios
8.1 ¢Considera Ud. que las fuentes de financiamiento externo juegan un rol
importante en el éxito de su empresa?
o Si
e No
e Parcialmente

8.2 ¢ De dbnde obtiene los recursos para financiar la inversion?
e Recursos propios/utilidades
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e Socios accionistas
e Entidades financieras
8.3 ¢El dinero adquirido en préstamos o utilidades se invierte para?

e Publicidad

e Marketing

e Innovacion

e Nueva maqguinaria

e Tecnologia

e Capacitaciones al personal
e Oftros

8.4 Para finalizar valore del 1 al 10 los siguientes factores segun lo que Ud.
considera importante a la hora de incursionar en el mercado internacional; 10
muy importante y 1 sin importancia.

Area Financiera
Valor 1al 10

Poseer fuentes de financiamiento externo

Capacidad para adquirir maquinaria e insumos para la mejora continua

Invertir con el objetivo de innovar

Planificar los gastos futuros

Presupuesto definido para las Actividades de Marketing y Ventas
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Anexo 2. Resultados de la encuesta

Nombre de la empresa

3 respuestas

Industrias Alimenticias Valenpa S.a.s
Industrias Alimenticias Dumbo Ltda

INDUSTRIAS ALIMENTICIAS EL TREBOL S A

Ubicacion

3 respuestas

CL 519 21, SOACHA, CUNDINAMARCA, COLOMBIA
CALLE 27 82 A 153, MEDELLIN, ANTIOQUIA

LUGAR CORREGIMIENTO DE SANJON DE PIEDRA, ANDALUCIA, VALLE

Actividad principal

3 respuestas

Elaboracion de cacao, chocolate y productos de confiteria
Procesamiento y conservacion de carne y productos carnicos

Elaboracion de panela
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Numero de empleados formales que laboran en la empresa

3 respuestas

@ Menos de 10
@ Dz10a20
G De21a30
@ Mas de 30

Nombre del producto principal de mayor representatividad de la planta

3 respuestas

Café
Carne

Panela

Precio promedio unitario producto principal de mayor representatividad
de la planta

3 respuestas

@ Menos de § 1 dolar
@ De 1 a5 dilares
® De6a 10 dolares
@ De 11 a 15 dolares
@ Was de 15 dolares
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Hace cuantos anos inicio la operacion de la planta

3 respuestas

@ Nenos de 5 afos
@ De5:10 afios

@ De 11 a 15 afos
@ Was de 20 afos

Aproximadamente qué porcentaje de la produccion (unidades) se
realiza basada en los propios pronosticos de demanda

3respuestas

3 (100 %)

T0%
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Aproximadamente qué porcentaje de la produccion (unidades) se realiza bajo
pedido especifico

3 respuestas

70%
65%

75%

Aproximadamente qué porcentaje de la produccion (unidades) se realiza
considerando el diseno y construccion bajo pedido

3 respuestas

30%
35%

25%

Durante el ano pasado que porcentaje de las ventas se distribuyeron a
consumidores finales e institucionales

2 respuesias

1(33.3 %)

30% 35%
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Durante el ano pasado que porcentaje de las ventas se distribuyeron a
otros fabricantes

3 respuestas

3 (100 %)

Durante el afno pasado que porcentaje de las ventas se distribuyeron a
mayoristas/distribuidores

3 respuestas

3 {100 %)

Que porcentaje de ventas netas se coloco en el mercado local

3 respuestas

2 (66.7 %)

65% 5%
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Que porcentaje de ventas netas se coloco en el mercado internacional

3 respuestas

3 (100 %)

25%

Senale cuales fueron durante los dos ultimos afios los mercados
externos donde coloco los productos

3 respuestas

Estados Unidos de América
Canada

Centroamérica y el Caribe
América del Sur 3 (100 %)

Europa

Asia v Pacifico Sur
Africa

Otros
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Si las ventas internas se destinan a otra(s) empresa(s) que exportan de
manera significativa (exportacion indirecta), ;qué porcentaje de sus ventas
netas coloca a dicho(s) cliente(s)

3 respuestas

Mo se realiza exportacion directa

Mo se realiza exportacion

Se encuentra implantando procesos formales y sistematicos de
mejoramiento continuo en la planta

3 respuesias

@ Ningln proceso en curso
@ Algunos procesos en implantacion

@ Proceso formal implantado para toda
la planta

@ Mo aplica/desconoce

Qué factores considera importante a la hora de incursionar en el
mercado internacional

3 respuesias

Interés al exportar 3 (100 %)

3 (100 %)
Cumplir con los objetivos de

acuerdoa ..
3 (100 %)
Contar con manuales de

procedimientos o...

Mivel de instruccion minimo

para las je__.
3 (100 %)
Servicios auxiliares (agua,

teléfonoy ...
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Senale cuales de estas filosofias y practicas ha implantado en la planta 1

4
B Mo adaptadas M Alguna adopcion 0 Adopcion generalizads @ Mo aplica/no sabe

— (%] [E%]

Determine el grado de afectacion que implican los siguientes factores
competitivos en el éxito del desempefo de la planta

B Ningun obstaculo @@ Algun obstaculo B Obstaculo importante

111l

(%]

ury

Compeftencia Regulacion Mercado Relaciones Miveles de Mecesidad de
externa gubernamental deprimido lahorales capacitacion de la modermnizacior
excesiva mang de obra

118



Comparando con los dos anos anteriores ;que espera de la tasa de
inversion de capital para la planta en los siguientes dos anos?

3 respuesias

@ Incrementarla

@ Mantenerla igual
@ Disminuirla

@ Mo aplica/no sabe

Indique el valor de las ventas netas para los anos 2017 y 2018

3 respuesias

1786694
1886695

1300000
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Indique el valor de las compras de materias primas y partes en los anos 2017
y 2018.

3 respuestas

500.000,00
700.00,00

200.000,00

Indique el valor de sueldos /salarios, prestaciones sociales y adicionales en
los anos 2017 y 2018

3 respuestas

140.000,00
903.600,00

662.640,00

Indique el valor de los contratos adicionales de personal con terceros para
los anos 2017y 2018.

3 respuestas

0,00

Indique el valor por energia (electricidad, gas, petroleo y otros) para los anos
2017y 2018.

3 respuesias

40.000,00
50.000,00

35.000,00
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Indique el valor por servicios auxiliares (agua, teléfono y otros) para los afos
2017y 2018.

3 respuestas

60.000,00

45.000,00

Indique el valor por otros pagos por servicios a terceros y gastos de
administracion para los ahos 2017y 2018

< respuesias

0,00

¢Marque con una x si la empresa ya cumplia con los siguientes factores
a la hora de incursionar en un mercado internacional?

o respuestias

Patente de productos 3 (100 %)
Reqgisiro de marca 3 (100 %)
Permisos de funcionamiento 3 (100 %)
Registro de la empresa 3 (100 %)
Instalaciones adecuadas 3 (100 %)

0 1 2 3
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Cual de los siguientes factores del producto considera importante con 0
base a la competencia internacional.

3 respuestas

Precio 2 (66.7 %)

Calidad 3 (100 %)
Costos de produccion 0(0%)
0 1 2 3
;Cuales de las siguientes practicas para la manufactura son adoptadas
en su planta?
B No adoptadas M Alguna adopcion B Adopcion generalizada [ Mo aplica/no sabe
3
2 I
0
g nca e
¥ o
po” o o’ W P"‘Nﬂ
¢ Que factores considera importante a la hora de incursionar en el 0
mercado internacional?
3 respuestas
SIS W LeLiew pdld[lj: :;:;I{:I’d 1 (33_3 %)
0100 %)
Registrar marcal|—0 (0 %)
Foseer permisos y registros 3 (100 %)
) ) 30100 %)
FPoseer |nst:|acm;es 0(0%)
a eF:ua as 3 (100 %)
Llevar_un r§g|stro de 2 (66.7 %)
calificacion de I_.. 2 (66.7 %)
Contar con programas para i
reutilizar y ... 0 (0 %)
1(33.3 %)
Innovacion en los procesos 30100 %)
Innovacion en el producto 3 (100 %)
0 1 2 3
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¢Cual es el rango de tiempo para el proceso de produccion se haya
reducido en los pasados cinco anos?

3 respuestas

@ NMinguna reduccion
® 1-10%

® 1-20%

® 21-50%
®51-75%

@ Méas del 75%

Senale las horas maquina utilizadas para la produccion durante el ano
calendario anterior. Considere los elementos anotados para la pregunta
anterior.

3 respuestas

1924

1920

Sefale cuales de las siguientes practicas de vinculacion / relacion con
los proveedores son realizadas en la planta

B No I Alguna N Adopcion M Mo aplica/no sabe

= — P il
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¢En los dos anos usted ha adquirido algun programa (software) para
programar la produccion, control de inventarios o para compras?

3 respuestas

® Si
@ Mo
@ Mo aplica/no sabe

;Cuales de las siguientes tecnologias y de las tecnologias basadas en
sistemas son utilizadas intensivamente en la planta?

B o S O Mo aplica

0 lI lI

Wi
o o o
C,a\o} ?\a @a“‘ﬁ %\t(\‘:' \(\\@;@

M

==

0@9‘“

Senale el numero total de personas ocupadas de la planta que se
dedican actualmente al desarrollo, innovacion, adquisicion, asimilacion
o transferencia tecnologica

3 respuestas

2 (66.7 %)

5
Recuento: 2

1(33.3 %)

5 100
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Senale el numero total de patentes registradas o en proceso de registro
que tiene la planta

3 respuesias

3 (100 %)

Sefale qué porcentaje de los trabajadores que intervienen en la produccion
han recibido capacitacion o entrenamiento sobre conceptos estadisticos de
calidad durante los ultimos tres afos

3 respuestas

90%
40%

45%

¢Que certificado(s), ISO 9000 y/o QS 9000 ha recibido o tiene en 0
proceso la planta?

3 respuestas

Qs 9000 [—0(0%)
Otros  [—0 (0 %)
Se encuentra en proceso  —0(0 %)

Ninguno |0 {0 %)

1] 1 2 3
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;Cual es su percepcion de como ha evolucionado la calidad de sus
productos finales respecto de hace cinco anos?

3 respuesias

@ Mejorado significativamente
& Mejorado relativamente
 Permanece igual

@ Declinacion relativa

@ Declinacion significativa

i Actualmente la empresa esta en miras de un nuevo mercado
internacional?

3 respuestas

@ Si
@ No

:Cual es el método de distribucion logistica de su producto?

3 respuesias

@ Intermediarios
@ Venta directa
@ Distribuidores grandes
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;Realiza publicidad de su producto estrella en el mercado internacional’

3 respuestas

® Si
@ Mo

¢Existe un area de especialidad enfocada en el area de internacionalizar
su producto?

> e

w

puesias

®si
@® No

Qué factores considera importante a la hora de incursionar en el
mercado internacional

3 respuesias

Contar con una persona
enfocadaenela .

Mercado meta claramente
definido

Producto con un claro valor

agregado 3 (100 %)
Logistica para la distribucion de
los p...

Explorar oporfunidades de 3 (100 %)

mercado para ...
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; Cual fue el promedio anual de capacitacion y entrenamiento formal por
trabajador en la planta?

3 respuestas

@ Menos de ocho horas
@ D= &a20horas

& De 21 a 40 horas

@ Mas de 40 horas

¢ Cual fue la rotacion de trabajadores (cociente del personal que dejo de
laborar en la planta y el total del personal ocupado por cien) en el afio
anterior?

3 respuestas

@ Menos del 3%
®3-5%

O E-10%

@ 11-15%

® 15-20%

@ Mas del 20%

:Cual es el porcentaje aproximado del total del personal ocupado que
se encuentra participando en equipos de trabajo y que cuentan con
capacidades de decision o de autodireccion?

3 respuestas

® 0%

® 1-25%

0 26-50%

® 51-75%

® 75-99%

@ Mo aplicano sabe
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Existe un procedimiento establecido para identificar los impactos de la
operacion de la planta sobre el medio ambiente

3 respuestas

@ Existe

@ Fodria mejorarse
@ Mo existe

@ Mo aplica/no sabe

El programa de control y administracion ambiental incluye la definicion
de responsables y medios para alcanzar los objetivos y metas
preestablecidas

3 respuestas

@ Si

@ No

@ Parcialmente

@ No aplica/no sabe

Senale si realiza las siguientes practicas en su planta

4
S B No O Mo aplica
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;Considera Ud. que las fuentes de financiamiento externo juegan un rol
importante en el éxito de su empresa?

3 respuesias
@ si
@ MNo
@ Parcialmente
;De donde obtiene los recursos para financiar la inversion? 0D

3 respuestas

Recursos propios/utilidades 3 (100 %)

Socios accionistas 0 {0 %)

Entidades financieras 2 (B6.7 %)

¢El dinero adquirido en préstamos o utilidades se invierte para?

3 respuestas

Publicidad
Marlketing
Innovacion

MNueva maguinaria
Tecnologia 3 (100 %)
Capacitaciones al personal 3100 %)

Otros
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i Que factores considera importante a la hora de incursionar en el
mercado internacional?

3 respuestas

Poseer fuentes de

financiamiento externo 3 (100 %)

Capacidad para adguirir
maquinaria e in...
Invertir con el objetivo de
innovar

Planificar los gastos futuros

Presupuesto definido para las
Actividad...
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